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RESUMO 
O estudo do processo de adaptação estratégica organizacional, nos últimos 
tempos, tem crescido de importância tanto na academia como no meio empresarial, pois 
possibilita explicar e compreender como os executivos das empresas formulam suas 
estratégias em um ambiente turbulento e com forte influência governamental. 
Esta pesquisa teve como objetivo descrever, através de um estudo multi-caso, 
como três empresas da Indústria da Construção Civil - Setor de Edificações (ICCSE), 
situadas na cidade de Florianópolis, Estado de Santa Catarina, como elas adaptam-se em 
um ambiente caracterizado por forte turbulência e influencia govemamental. 
Para tanto, este estudo foi desenvolvido através de uma pesquisa qualitativa, 
utilizando a metodologia de Pettigrew (1987) e suas três dimensões estratégicas: 
contexto, conteúdo e o processo. Ao mesmo tempo que teve 0 caracter qualitativo 
(Lüdke e André, 1986; Triviños, 1992).e contextualista (Pettigrew, 1987), utilizou-se 
também a visão longitudinal e histórica (Kimberly, 1976, Salama, 1992). 
O estudo multi-caso considerou a história das empresas, definjndo seus eventos 
críticos e, a partir deles, caracterizou seus períodos estratégicos através da metodologia 
de Miles e Huberman (1984), utilizando também a metodologia de Glaser e Straus 
(1967), conjuntamente com a de Mintzberg e McHugh (1985). 
Após a definição dos pen'odos estratégicos, analisou-se os principais 
stakeholders do processo de adaptação estratégica das empresas e formalizou-se um 
modelo para explicar como ocorreu a fonnulação das estratégias nas empresas da 
Indústria da Construção Civil - Setor de Edificações. O que constatou-se é que os 
governos, em todos os seus níveis,`têm forte influência neste processo, além de poder 
afirmar-se que existe a influência de outros stakeholders que altera-se de acordo com as 
condições do ambiente organizacional das empresas.
~ O processo de adaptaçao estratégico também foi analisado, através do modelo de 
Tushman e Romanelli (1985), podendo-se observar que na maioria das vezes, o 
processo é incremental, intercambiado por mudanças revolucionárias, provocadas, 
principalmente, pelos planos econômicos do governo federal.
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Por fim, pode-se concluir que as mudanças estratégicas são influenciadas 
fortemente pelo líder, surgindo de uma fonna emergente, ou seja, sem um planejamento 
fonnal e que os stakeholders têm forte influência neste processo de tomada de decisão. 
Desta forma, esta pesquisa contribui de forma significativa para os estudos que 
visem esclarecer como as empresas, da Indústria da Construção Civil -i Setor de 
edificações, fonnulam suas estratégias.
1
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ABSTRACT 
The study of the process of organizational strategic adaptation, in the last 
years, has been growing in importance as much in the academic area' as in the 
business area, because it allows to explain and to understand how the businessmen 
formulate their strategies in a turbulent surrouding and with a strong government 
influence . 
This research had as objective to describe, through a multicase study, how 
three business finns of Civil Construction Industries - Building Sector, located in 
the city of Florianópolis, Santa Catarina State, adapt in a surrounding 
characterized by a strong turbulance and govemment influence. 
So, this study was developed through a qualitative research, using the 
Pettigrew methodology (1987) and its three strategic dimensions: context, content 
and process. At the same time that it had a qualitative character (Lüdke and 
André, 1986; Triviños, 1992) and contextualist (Pettigrew, 1987), it was also used 
the longitudinal and historical vision (Kimberley, 1976, Salama, 1992). 
The multicase study considered the history of the business fimts, defining 
its critics events and, from them, characterized their strategic periods through the 
methodology of Miles and Huberman (1984), also using the methodology of 
Glaser and Straus (1967), cormecting with Mintzberg and McHugh (1985). 
After the definition of the strategies periods, the main stakeholders of the 
business firrns strategic adaptation process were analized and a model to explain 
how the strategic fonnulation in the business firms of Civil Construction 
Industries - Building Sector - occured, was fonnalized. What was evidenced is 
that the governments , in all their levels, have strong influence in this process, 
besides it can be affirmed that there is the influence of other stakeholders that 
alters according to the conditions of the business firms organizational surrouding. 
The strategic adaptation process was also analized, through the model of 
Tushman and Romanelli (1985), which enabled us to observe that in the majority, 
the process is developed, interchanged by revolucionary changes, provoked, 
mainly, by the economics plans of the federal government.
CAPÍTULQ 1 
INTRODUÇÃO 
Parece incontestável que o mundo está em constante transformação. Ocorrem 
mudanças na tecnologia, na estrutura social, mudam as necessidades das pessoas. 
O ambiente em constante mutação pode levar ao fiacasso as organizações que não se 
adaptarem ou se anteciparem às mudanças (Sloan apud Bemiis, 1976). Entender esse 
paradigma de constantes transformações toma-se fundamental para o sucesso da organização. 
Três forças contribuíram para a construção desse novo paradigma (Hammer apud 
Mello, 1997): 
0 os clientes assumem o controle das negociações devido ao aumento da concorrência, 
maior possibilidade de escolha, maior acesso às informações e maior conhecimento do 
mercado. Tornam-se mais exigentes, demandando produtos customizados; 
0 a concorrência assume padrões diferentes formados por outras características além da 
disputa por preço, como qualidade; confiabilidade, velocidade e inovação. Assume 
também um escopo global, onde as empresas operam em um mercado mundial. 
0 a mudança em si própria é urna força constante na conjuntura atual, fortemente 
presenciada na diminuição do ciclo de vida dos produtos e nas constantes mudanças 
estruturais das empresas. 
A mudança passa a ser valorizada como algo necessário, e a estabilidade, muitas 
vezes é vista como se a organização estivesse perdendo competitividade. 
A Indústria da Construção Civil - Setor de edificações (ICCSE), como diversos 
outros setores industriais, tem vivido estas mudanças nas últimas décadas. O ambiente tem 
sido caracterizado pela incerteza e intensa competição. 
Como resultado disto, a perspectiva gerencial das organizações, inseridas nesta 
indústria, tem sido de moldar-se às novas circunstâncias, para acompanhar as 
transformações ocorridas no ambiente, isto é, implementar ações que se adeqüem às novas 
realidades. Isto vem induzindo profundas mudanças nas estratégias destas organizações, 
sendo que as mesmas foram vistas como requisito para a sobrevivência organizacional.
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Moore (1984) ilustra o processo de adaptação das construtoras às mudanças do 
ambiente. O autor descreve a evolução do mercado de construção na Inglaterra, enfatizando 
as diferenças entre o ambiente do pós-guerra e a década de oitenta. Devido às mudanças 
ambientais, as construtoras tiveram dificuldade para manter a continuidade dos serviços e 
obter um nível de lucro aceitável. A inconsistência da demanda, a complexidade da economia 
e eventos intemos e externos colaboraram para a falência de várias empresas. 
Ashridge apud Fisher (1986) ressalta que, devido à mudança no ambiente da indústria 
da construção, a capacidade das construtoras lidarem com a variação da demanda para 
proporcionarem continuidade dos serviços era determinante para a sua sobrevivência. 
O outro problema são as peculiaridades da ICCSE brasileira, e da própria ICC, que 
diferem bastante dos outros setores econômicos. Pode-se citar algumas peculiaridades: o 
subsetor edificações é marcado por um número muito grande de pequenas empresas (menos 
de 100 funcionários) e sem experiência em planejamento estratégico (Mello, 1996; SENAI, 
1995), a ICC é utilizada como desaguadouro de mão-de-obra em época de crises, e também 
como instrumento regulador do govemo; e a ICC sofre diretamente os problemas de ações 
políticas e da conjuntura econômica, devido às características do seu produto (Rossetto, 
1997), tais como a falta de financiarnentos ou a de formação de uma poupança interna dos 
consumidores. 
Entretanto, as tentativas de adaptação por parte dos empresários são normalmente 
feitas de forma intuitiva e bastante aleatória não havendo estudos que busquem identificar 
padrões de comportamento ou variáveis influenciadoras, o que poderia fomecer subsídios e 
facilitar a tomada de decisão dos executivos. 
Em suma, esses problemas dificultam o trabalho dos empresários que tentam dirigir os 
seus negócios em consonância com as mudanças ambientais julgadas por eles importantes. A 
adaptação ao ambiente é conseguida através de mudanças estratégicas na empresa. Mais 
especificamente, mudanças estratégicas em nível corporativo, de negócio e cooperativo. 
O presente estudo pretende então, determinar quais foram, como se desenvolveram 
e o que levou a ocorrerem estas mudanças estratégicas, dentro do processo de adaptação 
destas organizações da ICCSE. 
Portanto, estudar quais foram estas mudanças, como elas ocorreram e o que levou 
as organizações, da ICCSE em Florianópolis as implementarem, é o maior desafio que este 
estudo propõe-se a pesquisar.
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1.1 PROPOSTA DO ESTUDO 
A Indústria da Construção Civil (ICC), segundo Formoso (1995), divide-se em três 
setores: Edificações, Construção Pesada e Montagem Industrial. Este estudo aborda o Setor 
de Edificações (SE). . 
Muito embora alguns trabalhos (Lansley, 1987; Tatum, 1988; Morrison, 1989; Nam 
e Tatum, 1989; Lansley e Riddick, 1991; Hensey, 1991; Gross, 1991; Betts e Ofori, 
l992,1993,l994; Farah, 1992; Zaleski Neto, 1993; Werna, 1993; Fellows, 1993; Ofori, 
1994; Yates, 1994) tenham sido realizados neste setor, nenhum têm se preocupado em 
analisar a influência do ambiente, através da percepção da coalizão dominante, sobre as 
mudanças estratégias desenvolvidas pelas organizações ao longo do tempo. 
Na intenção de preencher esta lacuna, a proposta deste estudo foi caracterizar o 
conteúdo, o contexto e o processo das mudanças estratégias ocorridas dentro do processo 
de adaptação estratégica, de trêsl organizações do ICCSE, na cidade de Florianópolis. 
1.2 OBJETIVOS 
1.2.1 oBJET1vo GERAL 
O objetivo geral desta pesquisa é estudar o processo de adaptação estratégico 
organizacional de três empresas da Indústria da Construção Civil - Setor de edificações. 
1.2.2 oimmvos Esrncilucos 
Determinar onde a organização mudou, ou seja, quais foram as mudanças 
estratégicas efetivadas;
- 
Identificar as condições nas quais a mudança ocorreu. Esta parte do estudo focaliza- 
se na descrição dos fatores contextuais, intemos e externos, que influenciaram a mudança; 
1 A seleção dos casos é um aspecto importante quando se pretende gerar uma teoria. Eisenhardt (1989) 
discute a construção de teorias a partir da pesquisa de estudo de caso. Como mostra o autor, a partir dos 
trabalhos de Pettigrew; Harris e Sutton ; Gersick; Eisenhardt e Bourgeois apud Eisenhardt (1989), o número 
de casos delimitará os limites na generalização das descobertas. O pesquisador deve escolher o número de 
casos que lhe permita alcançar os resultados propostos pela pesquisa Escolheu-se três, por existirem poucas 
organizações que tenham o tempo de vida necessário para a pesquisa, ou seja, quinze anos e por permitirem 
informações suficientes para descrição do processo de mudança estratégica.
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Investigar o processo da mudança estratégica, para identificar a natureza das 
mudanças - magnitude e freqüência, identificando os tipos de respostas que ocorreram 
através do tempo; ' 
Descrever qual foi o comportamento estratégico das empresas estudadas; 
Construir um modelo que permita explicar o processo de adaptação, levando em 
conta algumas características do ambiente empresarial brasileiro. Buscou-se, com isto, 
contribuir tanto para a literatura sobre adaptação estratégica como para o entendimento das 
estratégias que são implementadas na ICCSE. 
1.3 CONTRIBUIÇÃO E RELEVÂNCIA DO ESTUDO 
A realidade empresarial com a qual se defrontam as organizações na ICCSE, 
mostra que estudos que descrevam como as organizações se posicionam fiente aos seus 
ambientes, com o intuito de manterem-se competitivas, são oportunos. Esta importância 
salienta-se na medida em que não existem evidências que isto está sendo feito. A maioria 
dos estudos que se têm conhecimento, em outras indústrias, são cross-sectorial, deste 
modo, fomecendo poucos detalhes quanto à natureza ou o contexto mais amplo dentro da 
qual as mudanças estratégicas ocorrem (Miller e Friesen, 1982). 
Focalizando o entendimento da mudança estratégica na ICCSE, através da análise 
longitudinal, buscou-se fomecer respostas necessárias às questões relativas às pressões 
ambientais; a natureza da mudança e as condições que a tomam possível; o papel da 
coalizão dominante e suas percepções do ambiente objetivo organizacional. 
Além disso, os resultados deste estudo auxiliam os tomadores de decisão 
organizacional e também os legisladores. Para os primeiros, ela fornece uma perspectiva 
histórica para avaliar o comportamento organizacional e estratégico e uma estrutura para 
entender a natureza e o processo da mudança estratégica. Com isto, eles podem perceber 
«melhor as forças que provocam a inércia organizacional e as que desencadeiam a mudança 
e estarão melhor preparados para enfientarem os desafios do ambiente. Para os segtmdos, 
se a nivel federal, estadual ou municipal, este trabalho enfatiza a importância de entender 
como a legislação criada pelos órgãos, nestas três esferas públicas, interferem no 
comportamento estratégico organizacional. 
Em resumo, pode-se dizer que um estudo das mudanças que ocorreram dentro do 
processo de adaptação estratégica de três organizações da ICCSE, é de suma importância 
pois, a partir dele começar-se-á a entender como e por que as organizações deste setor 
respondem ao ambiente.
\
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1.4 LINIITAÇOES DO ESTUDO 
Para alcançar os objetivos anteriomente descritos, toma-se necessário limitar a 
natureza do estudo. Essas limitações são impostas pelo escopo e pelo desenho da pesquisa. 
Em termos das limitações do escopo, o foco deste estudo é a mudança estratégica a 
nível organizacional. Isto significa que a revisão da literatura e todas as outras referências 
bibliográficas estão restritas a este limite. Somente estudos envolvendo os relacionamentos 
organização-estratégia e estratégia-ambiente são incluídos na literatura da adaptação 
estratégica, descartando-se, assim, a mudança a nível de indivíduo ou grupo. 
Considerando as limitações do design, este estudo sofreu muitos dos problemas_ 
característicos da abordagem qualitativa. Sendo o autor, o principal pesquisador, o estudo 
tornou-se suscetível aos preconceitos desta pessoa. Precauções foram tomadas para 
minimizar este problema, mas isto deve ser considerado na interpretação das conclusões.
CAPÍTULO 11 
METODOLOGIA 
Este capítulo descreve a metodologia que foi utilizada para a estudo das mudanças 
estratégicas na Indústria da Construção Civil - Setor de Edificação. 
O estudo descreveu as mudanças estratégicas que ocorreram ao longo do período de 
1980-97, segundo a percepção da coalizão dominante. Para tanto, empregou-se a 
abordagem qualitativa (Lüdke e André, 1986; Triviños, 1992). 
Van Maanen (1979) afirma que a abordagem qualitativa não têm um significado 
preciso em qualquer ciência social. Ela é melhor descrita como um guarda-chuva cobrindo 
técnicas interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e dar significado aos 
tennos de certos fenômenos, ocorrendo naturalmente no mundo social. 
A abordagem qualitativa nas ciências sociais e hmnanas é usada em altemativa à 
intensa aplicação de métodos quantitativos de base positivista. A utilização de técnicas 
estatísticas e levantamentos para mensurar e interpretar os fenômenos sociais tem sido 
criticada como de validade apenas para um certo período de tempo, sem avaliar, 
verdadeiramente, opiniões e tendências sociais (Thiollent, 1985). 
Este estudo a visa tratar os dados focalizando definições, significados e descrições, 
refinando-os e colocando-os em um contexto, e retratando-os em palavras, em vez de 
números. Desta forma, o pesquisador coletou dados sobre o fenômeno em estudo e 
trabalhou com eles de alguma maneira - organizou-os, e comparou-os com idéias, 
hipóteses e definições categóricas, como uma maneira de testá-los. 
`
, 
`
t 
O que diferencia a abordagem qualitativa de outras formas de abordagem é a crença 
em que o ambiente no qual as pessoas encontram-se tem uma grande relevância sobre o 
que elas pensam e como elas agem. As ações devem ser interpretadas dentro destes 
contextos, ou seja, é clara a convicção de que as ações humanas são sensíveis ao contexto. 
Triviños (1992) afirma que o ambiente, o contexto no qual os indivíduos realizam 
suas ações e desenvolvem seus modos fundamentais de vida, tem valor essencial para 
extrair das pessoas uma compreensão mais clara de suas atividades. 
Mintzberg (1979) descreve sua jornada dentro da abordagem qualitativa, 
salientando sete temas básicos que formam a base para este estudo. Os sete temas básicos 
corroboram muito do que se tem dito sobre as diversas atividades que devem compor um
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estudo denominado qualitativo: (1) tem que ser tão puramente descritivo quanto o 
pesquisador possa ser hábil para fazê-lo; (2) depende de metodologias simples; (3) tem de 
ser tão indutivo quanto possível; (4) tem de ser sistemático em natureza; (5) tem de ser 
mensurado em termos organizacionais reais; (6) tem de assegurar que os dados 
sistemáticos sejam suportados por dados obtidos nas entrevistas e; (7) tem de integrar 
diversos elementos organizacionais dentro de configurações de tipos ideais ou puros. 
2.1 ESPECIFICAÇÃO no PROBLEMA 
A Indústria da Construção Civil- Setor de Edificação tem enfrentado, ao longo dos 
últimos anos, profundas transformações, exigindo de seus executivos capacidade para 
adaptarem suas organizações e seus produtos às oscilações do ambiente organizacional. 
Baseado nesta dinâmica do ambiente organizacional e seu relacionamento com as 
organizações, definiu-se o seguinte problema de pesquisa; 
Descrever e analisar, através da percepção da coalizão dominante das 
organizações, as miidanças estratégicas, no que se refere ao contexto, conteúdo e ao 
processo, ocorridas em três organizações pertencentes a Indústria da Construção 
Civil - Setor de Edificações (ICCSE), na cidade de Florianópolis - SC, entre os anos 
de 1980-1997, em um ambiente mutável e com forte influência governamental. 
2.2 QUESTOES DE PESQUISA 
Conforme Triviños (1992), os estudos devem incluir questões ou perguntas de 
pesquisa, ou seja, perguntas norteadoras acerca do que o pesquisador pretende esclarecer 
no estudo. 
Este estudo focalizou-se na mudança estratégica organizacional e examinou o 
processo pelo qual ela aconteceu, através do tempo. Especialmente, ele investigou as 
mudanças na estratégia em termos de processo, contexto e conteúdo (Pettigrew, 1987). 
Existem três questões básicas de pesquisa. 
1. Quais foram as mudanças estratégicas ocorridas nas organizações estudadas no 
período 1980-1997? 
la. Quais foram as conexões do contexto interno e externo com as 
mudanças estratégicas? 
lb. Quais foram os conteúdos das mudanças estratégicas? 
lc. Como se desenvolveram os processos das mudanças estratégicas, em
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termos de magnitude e freqüência? 
2. Quais eram as condições do ambiente objetivo no período estudado? 
3. Qual era a percepção, pela coalizão dominante nas organizações, sobre este 
ambiente objetivo, ou seja, qual era o ambiente subjetivo? 
3a. Havia diferenças nas percepções ambientais? 
3b. Se havia diferenças, elas conduziram a decisões estratégicas diferentes 
ou não? 
Na primeira questão, a suposição básica é aquela da mudança estratégica através do 
tempo. Portanto, pretende-se identificar as mudanças e sua conexão com 0 processo, 
contexto e conteúdo (Pettigrew, 1987). 
A segunda questão volta-se para os aspectos objetivos do ambiente organizacional, 
descrevendo como se apresentava este ambiente no setor estudado. Esta pergunta é de 
fundamental importância, pois serviu como referencial nas análises do ambiente subjetivo, 
oriundo das percepções da coalizão dominante. 
A terceira pergunta analisa as percepções que a coalizão dominante teve do 
ambiente objetivo, descrito na segunda pergunta, isto é, o ambiente subjetivo. Esta questão 
preocupou-se em observar como cada organização percebeu seu ambiente organizacional, 
e consequentemente, definiu suas estratégias. 
2.3 DELHVIITAÇÃO DA PESQUISA 
Além de ser dificil traçar os limites de qualquer objeto social, é difícil determinar/ a 
quantidade de informações necessárias sobre o objeto delimitado. Aqui o estudo passou a 
exigir do pesquisador habilidade superior à requerida nos demais tipos de delineamento. 
Como não existe limite inerente ou intrínseco ao objeto do estudo e os dados que se podem 
obter a seu respeito são infinitos, exigiu-se do pesquisador certa dose de intuição para 
perceber quais dados seriam suficientes para se chegar à compreensão do objeto como um 
todo (Gil, 1991). 
A idéia da delimitação nas abordagens qualitativas é pertinente, até mesmo sob o 
ponto de vista da não generalização discriminada dos dados e resultados, como também 
quanto à objetivação dos rumos do estudo. 
Portanto, o presente estudo delimita-se a três organizações do Setor de Edificações 
da Indústria da Construção Civil, situadas na cidade de Florianópolis, Estado de Santa 
Catarina.
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2.4 DESIGN E PERSPECTIVAS DA PESQUISA 
O presente estudo, trata de uma investigação que busca abrir caminho para a 
criação de uma teoria sobre o fenômeno estudado, por isso, como colocado por Nachimias 
e Nachimias (1987), enquadra-se na estratégia de pesquisa-então-teoria. O resultado final 
esperado são as proposições formuladas sobre o problema de pesquisa, a partir da análise 
dos dados levantados no estudo de cas_o. 
A estrutura geral da pesquisa (Figura 2.1) define os passos a serem seguidos dentro 
da metodologia adotada para a mesma, o escopo do trabalho e a estrutura da revisão 
bibliográfica. 
Uma ampla revisão da literatura feita por Pettigrew (1985), aponta que, salvo 
algumas exceções, (Berg; Kervasdoue e Kimberly apud Pettigrew, 1985), a maioria das 
estudos sobre mudança é a-históricas, a-processuais e a-contextuais em caráter. 
A maioria dos modelos até hoje apresentados para estudar a mudança estratégica 
baseia-se em estudos cross-sectorial, isto é, analisando a organização em um período curto 
de tempo, utilizando métodos quantitativos, desprezando a história da organização e 
buscando determinar somente o que mudou. 
Esse enfoque acarreta deficiências analíticas nos estudos de mudança que têm a 
tendência de descrever as mudanças sem relacionar as condições _antecedentes que devem 
ter influenciado suas implantações; e mais significativamente, a limitada tentativa para 
colocar os esforços da definição das mudanças no contexto das forças culturais e políticas 
dentro da organização, e as amplas forças econômicas e competitivas com as quais a 
organização deve operar.
' 
A sugestão apresentada por Pettigrew (1985), para resolver as deficiências da 
literatura a respeito do estudo da mudança, é encorajar estudos que sejam contextualistas e 
processuais em caráter. 
Existem, porém, poucos estudos sobre o processo de mudança que revelam algum 
tipo de preocupação com o caráter temporal e contextual. O que ocorre é o processo de 
mudança ser tratado como um episódio simples desligado de antecedentes ou eventos que 
lhe dão forma, significado e substância (Pettigrew et al., 1989). 
z Tais visões episódicas tratam as mudanças como se elas tivessem um claro início e 
fun, ao mesmo tempo que limitam os dados e o período de tempo a ser estudado, falham 
em fomecer dados sobre os mecanismos e processos através do qual as mudanças são 
criadas. 
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Deste modo, o presente estudo contemplou a abordagem contextualista, mas 
diferenciou-se dela em dois aspectos. São eles, o conceito de nível de análise e os próprios 
níveis de análise defendidos por Pettigrew (1987).
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DESIGN DA PESQUISA 
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Figura 2.1 - Design da Pesquisa 
Seguindo o raciocínio de Cunha (1996), o conceito de nível de análise proposto por 
Pettigrew (1987) concebe primeiro, que eles sejam vistos de uma forma individualizada, 
tendo o pesquisador que separar claramente o que pertence a cada um dos níveis: 
economia, setor e empresa. Segundo, que a influência do nível economia, no nível 
empresa, segue sempre através do nível setor, não se admitindo que o primeiro possa 
influenciar diretamente o último.
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O primeiro argumento é rebatido citando Miles e Snow (1978), Miles (1980) e 
Scott (1981), que afirmam ser muito dificil definir os limites entre a empresa e seu 
ambiente. O segundo argumento, de que há uma hierarquia entre os níveis é muito 
questionável. Estudos mostram que, especialmente em paises do terceiro mundo, o 
governo, normalmente, tem influência direta nas organizações (Austin, 1990). 
Outro aspecto a considerar, resultado de trabalhos realizados (Orssatto e Cunha, 
1995; Orssatto, 1995; Mello, 1997 e Martignago, 1998) no NEST - Núcleo de Estudos 
Estratégicos do Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Produção da Universidade 
Federal de Santa Catarina, é que muitos eventos (políticos e sociais) que influenciam as 
mudanças organizacionais não podem ser explicados pelo modelo de Pettigrew (1987), 
dado que não são classificados em nenhum nivel desta abordagem. 
Estas influências podem, muitas vezes, estar relacionadas com o ambiente 
institucional. Por esta razão, propõe-se estudar as mudanças estratégicas, utilizando-se, em 
vez do conceito de níveis, o conceito de campo organizacional (DiMaggio e Powell, 
1991). 
Campo organizacional inclui atores e suas ações (DiMaggio e Powell, 1983). Os 
atores são organizações ou agentes que interagem diretamente através da troca ou 
indiretamente através da competição. 
Cunha (1996) defirre campo organizacional como sendo o espaço de poder - 
fomiado por atores e fatos - no qual os atores, importantes para a organização e a própria 
organização, agem buscando atingir seus objetivos. 
Aqui é subscrito o argumento de Scott e Meyer (1983), segrmdo o qual o contexto 
do campo interorganizacional é o nível apropriado de análise para entender a relação entre 
uma evolução estrutural do campo e as mudanças em suas práticas institucionais. 
Incorporando as redes, cultura e elementos históricos, o campo interorganizacional fomece 
um proveitoso contexto para traçar e interpretar a natureza e o processo da mudança. 
Para operacionalizar-se o estudo do campo organizacional, considerou-se que ele é 
constituído- de dimensões: institucional e técnico-econôrnica. O conceito de dimensão 
apresenta algumas características que estão ligadas à convicção da necessidade de se 
estudar a adaptação organizacional a partir de uma perspectiva mais dinâmica e mais 
próxima da realidade (Cunha, 1996). 
As características de dimensão são as seguintes: 
1. As dimensões não têm fronteiras bem definidas e se interpenetram; 
2. As dimensões são ao mesmo tempo objetivas e subjetivas. Objetivas porque elas 
têm estruturas que existem independente da interpretação dos atores, e subjetivas porque 
são interpretadas pelos indivíduos, que agem em função de suas interpretações; 
3. As dimensões são criadas e reforrnuladas pela ação social dos atores.
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Esta concepção de dimensão indica que ela deve ser construída durante o processo 
de estudo, a partir, principalmente, da percepção que os atores envolvidos no processo de 
mudança estratégica têm do campo organizacional (Cunha, 1996). 
Adotou-se a definição da dimensão técnico-econômica e da dimensão institucional 
(Meyer e Scott, 1983), apenas como referencial para auxiliar na fase de análise dos dados. 
A dimensão técnico-econômica é aquela na qual o produto ou serviço e' trocado em 
mn mercado, de forma que as organizações sejam recompensadas pelo controle efetivo e 
eficiente do processo de trabalho. Alguns atores são os fomecedores, concorrentes, 
clientes, instituições financiadoras. 
A dimensão institucional é caracterizada pela elaboração de regras e requisitos aos 
quais as organizações individuais devem ajustar-se, se elas quiserem receber suporte e 
legitimidade do ambiente. Alguns atores são o govemo, as associações comunitárias, 
sindicatos, instituições de ensino e pesquisa e associações de consumidores. 
Ao propor-se estas definições, está se buscando tuna integração entre as 
perspectivas da dependência de recursos e da institucional (Rossetto e Cunha, 1995). 
Portanto, a proposta deste estudo é desenvolver uma pesquisa de caráter 
contextualista (Pettigrew, 1987), utilizando o conceito de campo organizacional (Meyer e 
Scott, 1983) composto de duas dimensões: técnica-econômica e institucional, de maneira 
histórica (Kimberly, 1976), com a estratégia de estudo multi-caso (Yin, 1984). 
2.5 PARTICIPANTES 
Ao contrário do que ocorre com os estudos quantitativos, nos estudos qualitativos 
não é possível indicar, inicialmente, quantos e quais são os sujeitos envolvidos, embora 
sempre seja possível indicar alguns, bem como a forma pela qual se pretende selecionar os 
demais (Alves, 1991). 
Lincohi e Guba apud Alves (1991) sugerem que o processo de seleção dos 
participantes tenha as seguintes etapas: identificação dos participantes iniciais; emergência 
ordenada da amostra; focalização contínua da amostra e encerramento da coleta. 
Miles e Hubennan (1984) argumentam que o fato de se delimitar os participantes 
do estudo somente por aqueles ditos principais, pode resultar na perda de informações 
importantes. Eles recomendam que se estude outros sujeitos, que chamam de coadjuvantes 
c os excluídos. 
A sugestão de Miles e Huberman (1984) corrobora a de Pattpn (1986), que conclue 
que a amostra que proporciona a maior variação de participantes é, geralmente, a de maior 
utilidade em estudos qualitativos.
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O universo deste estudo foi compreendido pelas organizações da ICCSE do Estado 
de Santa Catarina. A amostra constituiu-se de três organizações da cidade de Florianópolis, 
usando-se como técnica de definição da amostra, a amostragem intencional (Selltiz et al., 
1987). A escolha, apesar de intencional, o que para muitos possa ser um viés da estudo, 
esteve de pleno acordo com Minayo (1993), pois a amostragem qualitativa privilegiou os 
sujeitos sociais que detinham os atributos que o investigador pretendeu conhecer. 
A investigação desenvolveu-se através de entrevistas com os integrantes da direção 
de cada uma das organizações, direção esta denominada de coalizão dominante, segtmdo 
definição de Child (1972) e Child e Smith (1987). 
Também foram entrevistados informantes que ocupavam cargos em nivel 
hierárquico inferior, mas que participaram de algum dos acontecimentos que tivessem sido 
relevantes, com o objetivo de dar maior consistência e fornecer mais subsídios ao estudo. 
2.6 COLETA E ANÁLISE DE DADOS 
No estudo qualitativo a coleta e a análise dos dados, foram desenvolvidas em 
interação dinâmica, retroalimentando-se, reformulando-se constantemente, de maneira que, 
por exemplo, a coleta de dados num instante deixou de ser tal e foi análise de dados, e esta, 
em seguida, transformou-se em veículo para nova busca de informações (Triviños, 1992). 
2.6.1 Tiros DE DADOS UT1LIzADos 
Iniciahnente realizou-se tuna revisão dos materiais informativos disponíveis para 
orientar o estudo. Este levantamento exploratório foi necessário para nortear muitos dos 
passos desenvolvidos. 
Neste levantamento exploratório identificou-se e obteve-se cópias de infonnações 
das atividades das organizações, fomiando um arcabouço empírico do que foi a mesma ao 
longo do período que se pretendeu estudar. Através do levantamento exploratório também 
foram levantadas informações para descrição do ambiente objetivo, que serviu para 
relacioná-lo com o ambiente subjetivo, descrito a partir das entrevistas feitas nas 
organizações. Este ambiente serviu para cada empresa desenvolver suas estratégias, ou 
seja, a arena cognitiva da coalizão dominante (Child e Smith, 1987). 
Portanto, os dados utilizados originaram-se de várias fontes e de maneira 
sistemática, de modo que pode-se descrevê-los da seguinte forma: 
- Dados primários: obtidos em estudo de campo através de entrevistas semi- 
estruturadas (Minayo, 1993), que possibilitaram ao entrevistado discorrer sobre o tema
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proposto, sem respostas ou condições prefixadas pelo pesquisador; - 
- Dados secundários: obtidos em jornais, revistas especializadas do setor, revistas 
gerais sobre negócios, periódicos, _ livros, dissertações e publicações da própria 
organização. 
2.6.2 COLETA Dos DADOS 
No presente estudo, o pesquisador foi um simples observador externo do fenômeno 
estudado. Este fenômeno relacionou-se com as mudanças estratégicas ocorridas em três 
organizações da ICCSE de Florianópolis, no período de 1979-1997. 
Confonne a Figura 2.1 (pg. 10), a coleta foi um processo complexo, não-linear, que 
implicou um trabalho de redução, organização e interpretação dos dados, e que se iniciou 
já na fase exploratória, com uma revisão prévia da literatura que permitiu definir o 
problema de pesquisa. 
A partir da definição do problema passou-se a fazer uma revisão bibliográfica 
detalhada para definir os aspectos mais importantes a serem considerados no estudo do 
processo de adaptação estratégica organizacional. Concomitantemente a isto, definiu-se a 
metodologia a ser utilizada para a coleta dos dados. 
Posterior a revisão da literatura e da definição da metodologia, passou-se a 
desenvolver uma pesquisa exploratória, que compreendeu, primeiramente, da análise dos 
dados secundários. Nesse levantamento exploratório obteve-se cópias de alguns 
documentos de apoio que foram emitidos no transcurso do processo de mudança 
estratégica. Através dele avaliou-se a dificuldade de obtenção dos dados e infomiações, 
sendo aperfeiçoada a estratégia final. Mas a principal' fonte, ou seja, a fonte mais 
importante de informações dos estudos de caso foram as entrevistas. 
Como tratou-se de um estudo ex-post-facto, a coleta de dados foi executada com 
aqueles participantes do fenômeno, através de entrevistas abertas, gravadas, com duração 
máxima de uma hora. Para definir quais seriam os entrevistados, questionou-se os 
principais executivos das empresas que identificaram as principais pessoas que 
participaram do processo e que podiam auxiliar na investigação. 
As entrevistas pennitiram ao pesquisador conhecer a opinião dos informantes que 
participaram nas diversas etapas do processo de mudança estratégica, de modo a construir 
um quadro geral consistente. 
Como a maior dificuldade encontrada foi a do agendamento das entrevistas, não se 
pôde fazê-las em ordem seqüencial, utilizou-se a disponibilidade dos participantes, tendo 
que realizá-las em paralelo, ou seja, a medida que os horários foram sendo marcados foram 
sendo feitas as entrevistas, sem considerar o nome da empresa.
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À medida que os dados foram sendo coletados, o pesquisador procurou identificar 
temas e relações, construindo interpretações e gerando novas questões e/ou aperfeiçoando 
as anteriores, o que, por sua vez, o levaram a buscar novos dados, complementares ou mais 
específicos, que testassem suas interpretações, num processo de sintonia fina que foi até a 
análise final. Isto provocou o retorno a novas entrevistas para que o pesquisador pudesse 
validarj alguns dados relatados pelos entrevistados.
' 
2.6.3 ANÁLISE Dos DADOS 
O estudo qualitativo, como dito acima, que emprega técnicas do tipo entrevista 
semi-estruturada, não estabelece clara separação entre a coleta de informações e a 
interpretação das mesmas. Isto se apresenta, de forma mais evidente, no estudo qualitativo 
de cunho fenomenológico, onde o ator ocupa um lugar proeminente. A dimensão subjetiva 
deste enfoque, cujas verdades se baseiam em critérios intemos e extemos, favorece a 
flexibilidade da análise dos dados. Isto permite a passagem constante entre informações 
que são reunidas e que, em seguida, são interpretadas, para o levantamento de novas 
hipóteses e nova busca de dados (Triviños, 1992). 
Miles e Huberman (1984) oferecem um rico material para orientar as tarefas de 
registro, análise e apresentação de dados qualitativos. Esse material sugere procedimentos 
a serem adotados na análise, durante a coleta de dados e final, e inclui sugestões 
específicas para estudos desenvolvidos em um único contexto e para aquelas que 
comparam dois ou mais contextos. 
Outros trabalhos, dentro dos estudos organizacionais (Mintzberg, 1979; Bourgeois 
e Eisenhardt, 1988; Mintzberg e McHugh, 1985) têm chamado a atenção, por usarem 
técnicas de coleta e análise de dados condizentes com o estudo qualitativo. 
Muito embora todos sejam aplicáveis, para a análise dos dados coletados no 
presente estudo, foram combinados procedimentos da abordagem da research direct 
proposta por Mintzberg (1979) e os da abordagem da grounded-theory, proposta por 
Glaser e Strauss (1967). 
A metodologia de estudo utilizando a abordagem da direct research requer uma 
abordagem longitudinal, com o pesquisador reconstruindo o fato depois dele ter 
acontecido, fazendo uma reconstrução histórica do fenômeno. A metodologia utilizada por 
Mintzberg e McHugh (1985) divide-se em quatro passos: (1) coleta de dados secundários, 
priorizando a busca de informações em arquivos, relatórios anuais, etc., deixando a 
participação do pesquisador, com a utilização de entrevistas, apenas nos pontos que não 
fiquem bem definidos; (2) inferência de estratégias e períodos, onde os dados são 
arranjados em ordem cronológica, quando possivel plotados em uma escala de tempo 
comum, e analisados para inferir padrões ou consistências através do tempo; (3) análise de
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cada período determinado no passo (2). Neste momento o estudo deixa a coleta de dados 
secundários para apoiar-se nas entrevistas, buscando, nas pessoas chaves, explicação para 
as principais mudanças no fenômeno estudado; e (4) análise teórica. O pesquisador tenta 
interpretar cada período histórico, bemcomo todo o processo, em termos conceituais. 
A carência na abordagem de Mintzberg e McHugh (1985) é a pouca importância 
dada à interpretação dos atores. Para resolver este problema utilizou-se a grounded theory 
(Glaser e Strauss, 1967). A grounded theory é uma estratégia abdutiva de estudo, no 
sentido emprestado por Blaikie (1993). As estratégias abdutivas são utilizadas para gerar 
teorias a partir de dois elementos: primeiro, da linguagem com o qual os atores descrevem 
os eventos; e segundo, dos significados que são atribuídos pelos atores aos eventos. O 
primeiro passo destas estratégias consiste em descrever os eventos e os sigrrificados e, 
então, derivar daí categorias e conceitos que podem gerar a base para a compreensão ou a 
explicação do fenômeno estudado (Cunha, 1996). 
Uma grande preocupação da abordagem de Glaser e Strauss (1967) quando da 
geração da teoria, é com o aspecto temporal da coleta, codificação e análise dos dados; Os 
autores dizem que 0 estudo preocupado em descobrir teoria requer que os três 
procedimentos andem simultaneamente, pois é impossível fazê-lo sem codificar e analisar 
os dados ao mesmo tempo. Isto é, as teorias devem ser geradas indutivamente, sendo 
originadas durante o processo de estudo e não antes. A geração de uma teoria a partir de 
dados significa que a maioria das hipóteses e conceitos não apenas advein dos dados, mas 
eles são desenvolvidos sistematicamente em relação a eles durante o transcorrer da estudo 
(Glaser e Strauss apud Cunha, 1996). 
Glaser e Strauss (1967) propõem o método analítico de comparação constante para 
arrálise de dados qualitativos. A proposta deste método é ligar a codificação e a análise 
para gerar teoria. Ele é descrito em quatro estágios: (1) comparar dados obtidos das 
diferentes fontes de coleta. A análise começa por codificar cada dado dentro de categorias, 
dimensões ou temas importantes; (2) integrar categorias e suas propriedades. Os dados são 
coletados ao mesmo tempo em que são analisados, consequentemente, começa-se a 
perceber a integração de categorias; (3) delimitar a teoria. Nesta etapa ocorre o inter- 
relacionamento de categorias e suas propriedades, objetivando a redução. Redução 
significa que 0 pesquisador deve descobrir unifonnidades subjacentes no conjunto original 
de categorias ou suas propriedades, e pode formular a teoria com um pequeno conjunto de 
conceitos de nível superior e; (4) escrever a teoria. Neste estágio do processo de análise 
qualitativa, o pesquisador processa os dados codificados, uma série de memorandos e uma 
teoria. 
A metodologia utilizada neste estudo agregou as abordagens da direct research 
(Mintzberg, 1979; Mintzberg e McHugh, 1985) e da grounded theory (Glaus e Strauss, 
1967), e pode ser descrita nas seguintes tarefas:
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1. Coleta de dados de fontes secundárias, seguida de entrevistas. Nesta etapa foi 
dada ênfase à comparação constante dos dados com o objetivo de identificar categorias. 
2. Construção de uma lista de eventos com base nos dados primários e secundários, 
enfatizando os eventofs críticos. O método da lista de eventos proposto por Miles e 
Huberman (1984) permite ter uma visão geral do processo de mudança estratégica. 
Métodos semelhantes a este são usados por Pettigrew (1987), Child e Smith (1987) e 
Mintzberg e McHugh (1985). 
3. Definição de períodos e estratégias com base na interpretação dos pesquisados e 
do pesquisador. 
4. Análise teórica de cada período. 
5. Construçao da teoria. 
Nas duas primeiras etapas, usou-se o método da codificação de padrões proposto 
por Miles e Huberman (1984). Os dados obtidos a partir das entrevistas e dos documentos 
receberam uma exaustiva revisão. Posteriormente, foram codificados e analisados quanto 
ao conteúdo e significado, com o objetivo de identificar padrões. 
O método de comparação constante pode gerar dois tipos de teorias: formais e 
substantivas. As teorias fonnais têm um alto nível de generalização e envolvem conceitos 
que podem ser utilizados em diferentes áreas. As teorias substantivas não têm a pretensão 
de alcançar um alto nível de generalidade. Elas são geradas em contextos específicos e 
estão relacionadas com um processo específico. A teoria desenvolvida, neste estudo, foi a 
do tipo substantiva. 
2.7 CONFIABILIDADE DOS DADOS COLETADOS 
Dada a natureza do estudo qualitativo, aliada a sua breve história, a questão da 
credibilidade assume importância capital (Alves, 1991).
' 
Lincoln e Guba (1985) observam que, assim como o pesquisador tradicional deve 
se preocupar com a validade, generalidade, fidedignidade e objetividade de seu design, o 
pesquisador qualitativo precisa planejar seu estudo de modo a obter credibilidade, 
transferibilidade, consistência e confirmabilidade. 
Dentre os procedimentos utilizados, para darem as qualidades requerida ao estudo, 
estão os seguintes: 
(a) checagem dos resultados pelos participantes; e
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(b) questionamento por pares (profissionais experientes na área, porém não 
envolvidos no estudo, que funcionam como advogados do diabo).
CAPÍTULO 111 
REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
Com a necessidade de desenvolver uma base conceitual, esta seção apresenta uma 
revisão da literatura. Esta revisão não esgota o referencial teórico, pois somente com o 
desenvolvimento dos estudos de caso é que se determinará a real necessidade da teoria. 
Esta revisão estrutura-se da seguinte forma. A primeira seção enfoca as 
organizações e a teoria dos sistemas' abertos; a segtmda focaliza o ambiente; a terceira 
discute estratégia e seu relacionamento com a mudança estratégica; a quarta trata da 
adaptação estratégica e a quinta analisa a mudança estratégica. 
3.1 ORGANIZAÇÕES 
O desenvolvimento da Teoria das Organizações tem sido influenciado por 
mudanças sociais, políticas, econômicas e tecnológicas na sociedade como um todo. 
Devido à essas mudanças, os teóricos das organizações começaram a desenvolver novos 
paradigmas. Um deles deixa claro que o meio ambiente mais amplo exerce uma influência 
considerável no sucesso empresarial. 
As organizações passam a ser inseridas em um meio social, econômico e político 
denominado ambiente (Hampton, 1992; Hall, 1984). 
Desta maneira, uma infinidade de pressões podem ser confrontadas devido a isto: 
(1) concorrência crescente na arena mundial; (2) regulamentações governamentais que, 
cada vez mais, têm tratado de controvérsias sociais (tais como, discriminação, segurança 
no local de trabalho, proteção do meio ambiente); (3) escassez de recursos; (4) maior 
diversidade da força de trabalho; (5) nomias culturais em mudança e; (6) pressões 
empresariais mais tradicionais, por parte dos concorrentes, fomecedores, etc. 
Portanto, as organizações são vistas como sistemas abertos, que precisam se adaptar 
às condições externas, em constante mudança, e necessitam realizar trocas com o 
ambiente, através de inputs e outputs. A principal característica dos sistemas abertos é sua 
adaptabilidade, ou seja, o seu processo contínuo de aprendizagem e de auto-organização 
em face das condições do ambiente.
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3.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL 
Com a ênfase na organização como sistema aberto, o ambiente passou a ser 
definido como todos os fenômenos que são externos à população em estudo, e que a 
influenciam potencial ou realmente (Hawley apud Hall, 1984); ou como partes do meio 
que são relevantes ou potencialmente relevantes para que a organização estabeleça e atinja 
seus objetivos (Dill apud Thompson, 1967). 
Duas dificuldades, pelo menos, surgem nesta maneira de ver as organizações, 
inseridas em um contexto mais amplo. A primeira refere-se a como conceituar o ambiente 
e, a segunda reside no que constitui este ambiente. 
Em um sentido geral, o ambiente consiste de tudo que está do lado de fora da 
organização. Esta definição assume que uma fionteira clara separa a organização de seu 
ambiente. Contudo, o problema de distinguir esta fronteira tem sido descrito como mais 
dificil do que localizar as fronteiras de uma nuvem (Miles e Snow, 1978). Muitos teóricos 
têm visto esta definição do ambiente como bastante ampla e nebulosa para prognosticar as 
respostas da organização às forças externas. 
Miles (1980) afirma que, talvez, a mais óbvia definição de ambiente prganizacional 
seja qualquer coisa que não faça parte dela própria. 
Estas, como outras definições, atingem o objetivo de conceitualizar o ambiente 
como algo externo à organização, no entanto elas não conseguem distinguir entre: (1) 
aqueles elementos que são explicitamente relevantes e estão em contato direto com a 
organização (ambiente específico) e; (2) aqueles elementos do ambiente que são 
potencialmente relevantes e estão indiretamente em contato com o foco organizacional 
(ambiente geral) (Miles, 1980). 
O ambiente geral refere-se às condições tecnológicas, aos fatores sociais, às 
interações políticas, às condições econômicas, aos fatores de mercado e às condições 
culturais, isto é, os elementos que afetam a todas as organizações.
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Assim, o ambiente geral pode ser pensado como aquele que é potencialmente 
relevante para a organização. Além disso, a organização não está tipicamente em contato 
com seus elementos, mas desenvolve atividades de monitoramento para lidar com eles, E 
o ambiente na sua maior amplitude (Kotter, 1978). 
Já o ambiente especifico varia dependendo do domínio, ou seja, das atividades 
centrais e/ou áreas de atuação da organização (mix de produtos ou serviços oferecidos, 
mercados servidos) (Bowditch e Buono, 1992). Ele inclui os fatores e as condições 
extemas e são chamados de elementos de ação direta (Stoner, 1985). Inclui os 
fomecedores, consumidores, instituições financeiras, órgãos públicos, acionistas, 
concorrentes, organizações trabalhistas, bem como outras entidades relevantes à área de
I
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atuação da organização. 
Ocorre porém que, nem tudo que acontece no ambiente, seja ele geral ou específico, 
é significativo, ou sequer chega a ser conhecido pelos membros das organizações. Este é 
um fenômeno ligado aos processos de atenção e percepção do homem, isto é, nenhmn 
indivíduo é capaz de captar toda gama de informações que está ao seu redor, mesmo que o 
fizesse, nada garante que a percepção do que ele captou seja correta, ou mesmo útil para 
suas atividades (Weick, 1973). 
Este tipo de consideração, faz surgir urna distinção analítica do ambiente, de grande 
interesse para o desenvolvimento deste estudo. Esta distinção reside no fato de que, muito 
embora 0 ambiente possa ser distinguido de diferentes maneiras, ele só existirá para a 
organização na extensão em que for percebido pelos seus integrantes. 
Existe uma diferença entre o ambiente real (objetivo) e aquele construído através da 
percepção dos gerentes (subjetivo) (Bourgeois, Weick apud Bowditch e Bouno, 1992). 
O real consiste nas entidades, objetos e condições que existem fora da empresa. 
Coneentrando-se nos ambientes geral e específico de uma dada organização, as pessoas 
podem ficar do lado de fora da mesma e, através do uso de indicadores objetivos 
desenvolver uma descrição deste ambiente. Cada organização tem mn ambiente real que é 
mensurável e extemo à mesma. 
O ambiente percebido, ao contrário, corresponde a uma interpretação subjetiva do 
ambiente real. Embora essas percepções também sejam eventos reais do ponto de vista de 
suas conseqüências, elas ocorrem dentro da organização. Isso é importante, pois as pessoas 
agem de acordo com o que percebem e não com os fatos reais (Bowditch e Buono, 1992). 
Estudos que se baseiam em ambientes objetivos como detenninantes das reações da 
organização, têm tendência a desconsiderar a influência potencial da percepção que os 
gerentes fazem daquele ambiente. De modo análogo, estudos que observaram o papel das 
percepções têm tendência a ignorar a influência do ambiente objetivo (Yasai-Ardekani 
apild Bowditch e Buono, 1992). Recentemente pesquisadores têm enfatizado a necessidade 
de haver uma interação entre atributos ambientais objetivos e as percepções dos gerentes. 
Neste estudo, os ambientes, objetivo e percebido, constituem 0 contexto onde as 
escolhas estratégicas foram formuladas e implementadas. Consequentemente, o 
pesquisador distinguiu o papel que cada tipo de ambiente teve neste processo. 
Para poder trabalhar com o ambiente objetivo, dividir-se-á em duas dimensões, 
definidas por Scott (1981): institucional e técnico-econôrnica. 
Considera-se a dirnensão institucional como caracterizada pela elaboração de regras 
e requerimentos que as organizações individuais devem atender se quiserem obter suporte 
e legitimidade do ambiente. Alguns atores considerados nesta dimensão são: govemo, 
associações comunitárias, sindicatos. A dimensão técnico-econôrnica é aquela na qual “um
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produto ou serviço é trocado no mercado de maneira que as organizaçoes são 
recompensadas pelo controle eficiente e eficaz do processo de trabalho”. Os principais 
atores desta dimensão são fomecedores, concorrentes, clientes. 
3.3 ESTRATÉGIA 
Como o relacionamento entre a organização e seu ambiente ocorre através das 
estratégias que a organização adota, o conceito de estratégia é essencial para o 
entendimento da mudança estratégica. A natureza da definição pode expandir ou restringir 
a interpretação da mudança estratégica. 
Bourgeois (1980) define estratégia como os meios pelos quais a administração de 
uma organização estabelece objetivos e persegue estas propostas através do coalinhamento 
dos recursos organizacionais com as oportunidades e ameaças ambientais.
~ Uma visao similar de estratégia é representada nos trabalhos de Mintzberg (1973), 
Miles e Snow (1978), Hambrick et al. (1993) e Andrews (1971). Para estes autores 
estratégia é vista como um padrão ou corrente de decisões importantes. Andrews (1971) 
afirma que estratégia corporativa é o padrão de decisões em uma organização que 
determina e revela seus objetivos, propósitos ou metas, produz as principais políticas e 
planos para alcançar estas metas e define o conjunto do negócio que a companhia 
persegue, o tipo de contribuição econômica e não econômica que ela intenciona retomar 
para seus acionistas, empregados, consumidores e à comunidade. 
Primeiro, as estratégias podem ser dirigidas para o ambiente externo, isto é, quando 
elas buscam posicionar a organização no ambiente. Segundo, as estratégias podem ser 
dirigidas para dentro quando preocupam-se com o coalinhamento dos recursos 
organizacionais às oportunidades e ameaças ambientais. 
Hambrick e Schecter (1983) observam que uma estratégia pode ser considerada um 
padrão em urna corrente de decisões passadas ou pretendidas que: (a) guia o alinhamento 
contínuo da organização com seu ambiente, e (b) molda os procedimentos e políticas 
internas. 
Também implícito nestas definições de estratégia está o nível do foco dentro da 
organização. Estratégia em nível da corporação concebe a organização como um todo, 
definindo em que domínio ela atuará; enquanto a estratégia em nível do negócio 
geralmente determina as escolhas de produtos e serviços que a organização proverá seus 
consumidores e clientes. Discussão das estratégias em nível corporativo tendem a 
focalizar-se sobre o desenho da organização ou sobre a composição do portfólio. 
Investigações das estratégias em nível do negócio, por outro lado, tendem a estarem mais 
preocupadas com a vantagem competitiva, condições de mercado e a performance
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econômica. 
Teóricos da organização têm explorado ligações entre ambiente-estratégia. Eles 
também identificam estratégias que são dirigidas para dentro - desenhadas para mudanças 
na estrutura da organização e seus processos, bem como naquelas dirigidas para fora e que 
são pretendidas para mudar o ambiente externo. Onde o esforço estratégico é dirigido para 
mudanças no ambiente extemo, a evidência sugere que ele deve ser empreendido pela 
organização agindo sozinha, sem a preocupação com outras organizações. 
A seguir, aborda-se, com mais clareza, a definição de estratégia que utilizou-se no 
estudo. Ela está inserida dentro das definições de estratégia de Mintzberg (1988), ou seja: 
como mn plano ou como um padrão. 
3.3.1. ESTRATÉGIA coMo UM PLANo E UM PADRÃO 
De acordo com Mintzberg (l987a, l987b), uma estratégia pode ser descrita como 
um plano para o futuro usando padrões do passado. Como mn plano, estratégia é definida 
como um curso de ação conscientemente pretendido, resultando de um processo 
formalizado. Ele reflete ` uma foto estática da mudança desejada. Usando esta definição, 
mudança estratégica é caracterizada como resultado de um esforço organizado e conjunto, 
excluindo-se os elementos dinâmicos e não planejados da mudança. 
Um elemento básico para esta definição é o reconhecimento da diferença entre 
estratégias desejadas e realizadas. Isto é, planos são estratégias desejadas, enquanto 
padrões são estratégias realizadas ou levadas à ação. Esta interpretação também considera 
a existência de estratégias deliberadas e emergentes. As emergentes sugerem as mudanças 
não planejadas, enquanto as deliberadas sugerem uma alteração planejada (Figura 3.1). 
De acordo com Mintzberg (l987a,l987b), uma importante parte do 
desenvolvimento estratégico nas organizações consiste de estratégias flexíveis, 
denominadas por ele de estratégias emergentes. Nesta visão, as organizações reagem de 
maneira desestruturada e aprendem pelos seus erros. 
De acordo com esta visão, não é possível desenvolver perspectiva de fiituro e 
formular objetivos explícitos em um ambiente imprevisível, em vez disso, é necessário 
reagir de maneira flexível, oportunista e acidental. As organizações são confiontadas com 
eventos inesperados, que podem ser vistos, vezes, como rompimento da 
tendência. Os objetivos estratégicos devem ser mudados para conformarem-se a nova 
realidade. 
Portanto, na análise das estratégias implementadas pelas empresas estudadas, foram 
detectadas quando as mudanças foram planejadas e quando foram emergentes.
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I
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Estratégica Estratégia 
pretendida realizada 
Estratégia Estratégia 
não realizada emergente 
Figura 3.1 - Formas básicas de estratégia 
Fonte: Mintzberg e McHugh (1985) 
3.4 ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA 
Como discutiu-se anteriormente, a grande questão deste estudo é entender como as 
organizações da ICCSE adaptam-se a seu ambiente. 
As decisões que uma organizaçao toma para estar em ajuste com o seu ambiente 
chama-se de processo de adaptação estratégica organizacional. Isto ocorre através das 
mudanças estratégicas que as organizações adotam. 
Como as organizações vivem cada vez mais em ambientes dinâmicos, os estudos do 
processo de adaptação estratégica têm sido enfatizados como de fundamental importância 
pelos teóricos das organizações. Isto fica mais evidente quando se trata de estudar 
as 
mudanças estratégicas, tema ainda merecendo muitos estudos, especialmente em setores 
que carecem deles, como é o caso da Indústria da Construção Civil - Setor de Edificações 
(ICCSE), em que o contexto tem características de forte turbulência, dentro dos aspectos 
econômicos, políticos e sociais, como é o do Brasil. 
O debate existente entre os estudiosos do processo de adaptação estratégica tem se 
centrado, fundamentalmente, em dois aspectos: a) a visão determinista que considera o 
ambiente como elemento principal na defmição das estratégias organizacionais e, b) a 
visão voluntarista ou da escolha estratégica que defende a organização como tendo 
capacidade de manipular o ambiente em função de suas capacidades materiais e 
organizacionais.
A 
Os teóricos do determinismo ambiental (Boeker; Hannan e Freeman; Kelly e 
Arnburgey; Pfeffer and Salancik; Quinn apud Jemiings e Seaman, 1994) 
descrevem a 
adaptação como o processo pelo qual as organizações adaptam-se conforme exigências 
do 
seu ambiente. 
A função dos gerentes é apenas adequar a sua estrutura às condições mutáveis do
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ambiente, desconsiderando os processos pelos quais o gerente escolhe um novo design e os 
implanta. 
Antagônica a esta visão do determinismo ambiental, está a visão voluntarista 
formada por um conjunto de perspectivas que tratam os padrões de mudança das 
organizações como conseqüência das respostas dos executivos às mudanças ambientais. 
Ao adotarem o conceito de escolha estratégica, estas perspectivas compartilham da idéia de 
que existe um espaço de decisão no qual é possível escolher-se a estratégia que definirá os 
rumos da organizaçao e que 0 ambiente, apesar de funcionar como uma restrição, não 
elimina este espaço (Cunha, 1996). 
A seguir, descreve-se as perspectivas para análise da adaptação estratégica dentro 
de cada uma das visões: determinista e voluntarista. 
3.4.1 PERSPECTIVAS PARA ANÁLISE DA ADAPTAÇÃO ESPRATÉGICA 
a) Visão Determinista 
Dentro do escopo do determinismo ambiental, encontram-se duas perspectivas de 
análise da adaptação organizacional: a seleção natural e a institucional. 
a.1 Seleção Natural 
A perspectiva da seleção natural, na adaptação organizacional, tem suas raízes na 
teoria Darwiniana. Esta perspectiva não sugere que as organizações nunca mudam, mas 
que as mudanças são infreqüentes e não coincidem precisamente com os choques 
ambientais (Harman e Freeman; 1989). As mudanças ocorrem no ambiente e é este que 
determina a efetividade da organização. 
Esta perspectiva pressupõe que os fatores ambientais Selecionam as características 
organizacionais que melhor se adaptam ao ambiente (Aldrich e Pfeffer apud Hall, 1984). 
Isto quer dizer que a eficácia e a sobrevivência da organização não são detemiinada pela 
sua capacidade de adaptação, mas pelo seu alinhamento com os requisitos do ambiente. 
Conforme a perspectiva de análise da Seleção natural, as organizações que 
desenvolverem características mais compatíveis com as necessidades do ambiente, 
sobrevivem. . 
Em resumo, a visão da organização como sistema natural nega um importante papel 
da escolha organizacional e a possibilidade de adaptação individual de 
organizações. Em vez disso, a adaptação é vista como uma propriedade das populações
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organizacionais. Primeiro, a variaçao dentro de uma população é criada amplamente pela 
entrada de novas organizações. Segundo, a seleção ambiental retém as formas 
organizacionais mais ajustadas enquanto descarta os membros remanescentes da 
população. 
a.2 Perspectiva Institucional 
A perspectiva institucional das organizações sugere que elas são influenciadas por 
pressões de conformidade a grupos ou normas sociais, algumas das quais são externas e 
outras são intemas à organização (Zucker, 1987). Tais pressões devem dirigir as 
organizações a terem comportamentos similares, em resposta às forças institucionais, 
conduzindo ao isomorfismo, ou seja, similaridade de forma e estrutura com o ambiente 
institucional (Zucker, 1987). 
Embora existam diversas escolas do pensamento dentro desta perspectiva (Scott, 
1987), muito da literatura institucional focaliza-se sobre o conceito de isomorfismo, pelo 
qual organizações ajustam-se às normas aceitáveis de suas populações (DiMaggio e 
Powell, 1983; Rowan, 1982). O ambiente legitima certas formas das organizações. 
Isomorfismo é um conjunto de restrições que forçam uma unidade de uma 
população a parecer-se com outras unidades que se colocam em um mesmo conjunto de 
condições ambientais. 
DiMaggio e Powell (1983) argumentam que o isomorfismo institucional é, hoje em 
dia, a razão dominante pela qual as organizações apresentam homogeneidade estratégica. 
Eles identificam três mecanismos através dos quais a mudança isomórfica institucional 
ocorre, cada um com seus próprios antecedentes: 1) isomorfismo coercitivo que retém a 
influência política e o problema de legitimidadez; 2) isomorfismo mimético resultante dos 
padrões de respostas às incertezas; 3) isomorfismo normativo associado com a 
profissionalização. 
A perspectiva institucional é uma estrutura teórica determinística que coloca grande 
ênfase sobre o normas do ambiente e o peso da história da organização como explicações 
das ações organizacionais. Teóricos institucionais vêem o uso das estruturas e processos 
que um ambiente legitima como sensíveis, porque isto implica Luna administração 
responsável, agradando elementos externos, e evitando reclamações de negligência se algo 
der errado (Eisenhardt, 1988). 
2Legitimidade organizacional é definida como a aceitabilidade de uma organização, pela sociedade, com base 
nas necessidades e valores dessa sociedade. A legitimação organizacional é o processo pelo qual se constrói 
simbolicamente a legitimidade, através da apresentação de credenciais que justifiquem a existência e as 
atividades de urna instituição, em termos aceitáveis por seus públicos relevantes (Halliday, 1990).
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b) Visão voluntarista 
Entre as perspectivas fundamentadas no voluntarismo ambiental pode-se destacar: a 
seleção racional, a escolha estratégica e a dependência de recursos. 
'B .. b.l Seleçao Racional 
A perspectiva de análise da seleção racional afirma que, embora as condições 
ambientais determinem amplamente a eficácia de diferentes estruturas e processos 
organizacionais, os executivos das organizações bem sucedidas selecionam, adotam e 
descartam componentes estruturais, no intuito de manter o equih'brio da organização com o 
seu ambiente. 
Porém, a racionalidade limitada (March e Simon apud Miles e Cameron, 1982), na 
qual os executivos tomam as decisões, gera algumas restrições ao tipo de informações que 
os mesmos dispõem. Miles e Snow (1978) argumentam que, baseando-se nos limites 
cognitivos da tomada de decisão, as decisões ditas racionais são questionáveis. Isto porque 
os indivíduos tomam estas decisões com base em algumas percepções imperfeitas da 
realidade. 
A perspectiva analítica da seleção racional é caracterizada por um avanço em 
relação a seleção natural. Enquanto a análise sob a ótica da seleção natural minimizava a 
função gerencial, uma vez que o ambiente é que definia a organização, a seleção racional 
considera of papel dos executivos, direcionado à elaboração de respostas aos fatores do 
ambiente no qual está inserido.
› 
b.2 Escolha Estratégica 
A perspectiva da escolha estratégica considera que a estrutura organizacional é 
apenas parcialmente influenciada por fatores ambientais, enfatizando, a partir daí, o papel 
da cúpula gerencial, considerada o elo de ligação entre a organização e o ambiente (Miles, 
1980). Isto porque, conforme Child e Smith (1987), as condições externas à organização 
tomam-se conhecidas através da percepção de seus membros. 
Segundo Miles e Cameron (1982), esta perspectiva enfatiza o papel do aprendizado 
e da escolha no processo de adaptação organizacional. Uma organização não só tem 
habilidade para alterar a si própria, tendo em vista restrições ou oportunidades do seu 
ambiente, mas também é capaz de exercer considerável influência sobre os ambientes nos 
quais opera.
G9 
Miles e Snow (1978) consideram que a perspectiva da escolha estratégica possui 
cinco importantes características: coalizão dominante, percepções, segmentação, 
procura/busca de atividades e restrições dinâmicas. 
AÍ coalizão dominante representa um grupo de tomadores de decisão, existentes em 
cada organização, que exerce grande influência sobre o sistema. Este grupo de indivíduos 
tem a responsabilidade de identificar problemas e solucioná-los. 
A coalizão dominante tem sua importância enfatizada também por Hambrick e 
Mason (1984). Estes autores argumentam serem as estratégias e a eficácia organizacional 
resultantes dos valores e das bases cognitivas dos atores/agentes mais influentes na 
organização, ou seja, a coalizão dominante. 
Com relação às jlpercepções, Miles e Snow (1978) afirmam que a coalizão 
dominante cria e atua sobre .o ambiente relevante para a organização. A ação da 
organização ocorre através de resposta ampla àquilo que ela percebe. Por outro lado, as 
condições ambientais que são deliberadamente ignoradas têm pouco efeito sobre as 
decisões e ações da coalizão dominante. 
A\segmentação é definida pela divisão do ambiente, de acordo com a percepção da 
coalizão dominante. Esta divisão influenciará em uma posterior divisão da organização em 
várias sub-unidades, nas quais será feita a alocação de recursos de acordo com suas 
respectivas importâncias estratégicas. 
A busca ou zprocura de atividades refere-se à responsabilidade que a coalizão 
dominante tem de avaliar os elementos do ambiente considerados mais críticos para a 
organização. A partir da avaliação destes elementos é que será determinado o tipo de 
atitude que a organização tomará acerca do ambiente. _ 
As restrições dinâmicas dizem respeito ao fato de que a coalizão dominante toma 
decisões adaptativas que tendem a ser restríngidas pelas estratégias, estruturas e 
desempenhos passados e atuais da organização. A coalizão dominante pode diminuir ou 
remover as restrições existentes através de alterações nas estratégias. Porém, como 
ressaltam Miles e Snow (1978), cada nova estratégia adotada ou nova direção escolhida 
estará sujeita ao seu conjunto de restrições. 
A perspectiva da escolha estratégica parece ser a visão mais completa a ser 
utilizada na análise de uma organização, uma vez que considera a importância do papel da 
orientação gerencial estratégica dos executivos e do tratamento das informações captadas 
no ambiente.
/ 
Âynível interno, conforme argumenta Selznick apud Miles (1980), os executivos 
buscam identificar e desenvolver competências distintivas, seja minimizando pontos fracos 
e destacando pontos fortes, comparando-os com as organizações rivais. No lado externo, o 
trabalho deles refere-se à identificação de oportunidades e ameaças encontradas no
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ambiente, avaliando os riscos associados a cada uma delas e sua importância para a 
organização. 
b.3 Dependência de Recursos 
A perspectiva da dependência de recursos se coloca do extremo oposto à ecologia 
populacional. Enquanto esta é totalmente determinista, a dependência de recursos mostra- 
se voluntarista, enfatizando o processo de escolha e aprendizado da adaptação 
organizacional. 
A perspectiva de dependência de recursos parte do principio que nenhuma 
organizaçao é capaz de gerar todos os recursos de que necessita para o seu funcionamento, 
ou seja, a organização não é auto-suficiente. 
Para sobreviver às exigências do meio, a organização terá que interagir com ele, e 
desta forma, deve ser, obrigatoriamente, vista como um sistema aberto que depende de 
outras organizações. Têm-se, então, um modelo que confere ao executivo um papel ativo, 
sendo este o representante da própria organização. 4 
A perspectiva da dependência de recursos valoriza os atores organizacionais e 
como tal, concede a eles um importante papel no processo de tomada de decisão. 
A premissa básica da perspectiva de dependência de recursos é que as decisões são 
elaboradas dentro das organizações. No lugar de serem receptoras passivas de forças 
ambientais, como afirma a perspectiva da ecologia populacional, as organizações tomam 
decisões estratégicas para se adaptarem ao ambiente (Hall, 1990). 
Então, o pressuposto básico da perspectiva da dependência de recursos é que 
existirá sempre uma escolha a ser feita pelos atores organizacionais. Neste caso as decisões 
são tomadas dentro de um conjunto de alternativas com respeito à estratégia que a 
organização irá utilizar ao lidar com o ambiente. 
H' 
Como se observa, houve a preocupação, neste capítulo, em descrever as visões 
determinista e voluntarista da relação organização-ambiente. Baseado nestas descrições, 
considera-se, no presente estudo, que as mudanças estratégicas efetivadas pela organização 
sejam desencadeadas através da escolha estratégica efetuada pelos atores/agentes 
organizacionais segtmdo suas percepções do ambiente objetivo. 
3.5 MUDANÇA ESTRATÉGICA 
A preocupação até agora foi analisar a relação organização-ambiente e, 
consequentemente, o processo de adaptação estratégica com suas diversas perspectivas.
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Mas o objetivo do estudo também é descrever quais foram as mudanças estratégicas que se 
efetivaram durante um determinado período de tempo, dentro de três organizações da 
ICCSE. 
Para isto, nesta parte do trabalho, cabe focalizar o que se entende por mudança 
estratégica e como será estudada. Deste modo, a primeira parte conceitua a mudança 
estratégica e a segunda parte discute as três dimensões da mudança: contexto, processo e 
conteúdo. 
3.5.1 DEFINIÇÃO DE MUDANÇA ESTRATÉGICA 
Goes e Meyer (1990) definem mudança como uma tentativa de alterar a maneira 
corrente de pensar e agir dos membros da organização. A mudança estratégica envolve 
uma tentativa de mudar os modos correntes de cognição e ação para habilitar a organização 
a buscar as oportunidades e lidar com constantes ameaças do ambiente. 
Já Mintzberg e Waters (1985) utilizam urna definição que dirige a preocupação 
sobre a questão das estratégias deliberadas e emergentes, propondo estes conceitos para 
diferenciar entre mudanças deliberadamente planejadas e eventos emergentes impostos 
pelas forças do ambiente. 
Tushman e Romanelli (1985) ligam eventos planejados e emergentes com uma 
teoria do ciclo de vida organizacional de convergência e reorientação. A convergência 
resulta da necessidade de implementação de uma prévia reorientação. Entretanto, isto 
limita o foco das causas e eventualmente torna-as emperradas e insensíveis às trocas 
ambientais, oferecendo condições para reorientações com simultâneas mudanças nas 
estratégias, estruturas, pessoas e processos. 
Muito embora cada urna das definições acima contribua para que se possa definir 
mudança estratégica, neste estudo, adotar-se-á a definição de Pettigrew (1987), que 
significa uma investigação empírica de diferenças através do tempo sobre uma ou mais 
dimensões da estratégia. Considera-se as dimensões da estratégia como sendo seu 
contexto, processo e conteúdo. 
3.5.2 O PRocEsso, o CoNIExTo E o CoNTEÚDo DA MUDANÇA 
Esta seção apresenta uma revisão das dimensões da estratégia relacionado ao 
modelo de Pettigrew (1987): conteúdo, processo e contexto (ver Figura 3.2).
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Figura 3.2 - Modelo de estudo do processo da mudança estratégica 
Fonte: Pettigrew (1987) 
a) O processo da mudança 
A adoção do conceito de processo como uma seqüência de eventos que descrevem 
como as coisas mudam através do tempo e a adoção da teoria de processo teleológico3, 
permite que sejam analisados os dados através do tempo e a realização de uma análise 
holística e dinâmica do processo de mudança não se preocupando com mudança episódicas 
(Pettigrew et al., 1988). 
Ginsberg e Grant (1985) argumentam que o estudo do processo da mudança pode 
ser abordado de duas maneiras diferentes. Primeiro, o processo, com respeito à estratégia, 
gerahnente refere-se à orientação global que as organizações empregam na tornada de 
decisão estratégica (Ginsberg e Grant, 1985). Como tal, focaliza-se sobre as ações que 
conduzem e suportam a estratégia. Existem na forma de modos de tomada de decisão e nas 
normas e valores corporativos. Então, a explicação de como a mudança estratégica ocorre é 
entendida analisando-se o processo onde ele acontece. 
Por outro lado, o processo pode ser estudado indiretamente, focalizando nos seus 
resultados (Topping, 1991). Deste modo, o processo é definido em termos de como ocorre 
a mudança, usando magnitude e freqüência. Nesta abordagem, os resultados do processo 
3A teoria do processo teleológico é baseada na suposição de que o desenvolvimento do ser é proposital e 
adaptativo. Ele mesmo constrói um estado final desejado e seleciona, das altemativas, um curso de ação para 
alcançar o estado final. Quando alcança este fim, não significa que esteja em equih'brio, influências do meio 
extemo ou intemo devem criar instabilidade que o colocam em Luna nova trajetória. Teorias que dependem 
do processo teleológico não podem especificar que trajetória o desenvolvimento irá seguir. Dentro de uma 
lista dos melhores caminhos, e através de normas de racionalidade escolher-se-á um certo caminho.
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estratégico sao examinados usando a seguinte questão: Qual é a natureza, em termos de 
magnitude e fieqüência, das mudanças estratégicas que ocorrem nas organizações? 
Corroborando com a idéia de ,Topping (1991), este estudo discute a questão do 
processo da mudança usando magnitude e freqüência. 
a.1 A natureza da mudança - magnitude 
A natureza da mudança estratégica refere-se à magnitude da mudança ou como a 
mudança ocorreu (Ginsberg e Grant, 1985). Isto tem sido descrito de várias maneiras. 
Uma das mais usadas é a dicotomia da mudança revolucionária versus incremental. 
Tushman e Romanelli (1985) desenvolveram o modelo do equilíbrio pontuado para 
descrever a mudança organizacional através do tempo. A evolução organizacional é 
descrita como períodos de mudança incremental pontuados por períodos de mudança 
descontinua. Eles afirmam que as organizações progridem através de períodos 
convergentes pontuados por reorientações que determinam limites para os tempos 
convergentes. 
Segimdo o modelo, o estágio de convergência refere-se a um longo período de 
tempo onde ocorrem mudanças incrementais e adaptação. Reorientações são períodos 
relativamente cintos de mudanças revolucionárias. 
Focalizando nos periodos de convergência, estes são processos contínuos no qual o 
papel de liderança do principal executivo da empresa é reforçar a estratégia vigente, os 
valores essenciais e a missão, enquanto observa as oportunidades e ameaças do ambiente 
(Tushman et al., 1986). 
Os dois tipos de mudanças de convergências são: sintonia fina (fine-tuning) das 
estratégias vigentes e ajustes incrementais ao ambiente. Isto envolve mudanças gradativas 
que são fáceis de implementar e dão tempo para a organização concentrar-se na busca da 
efetividade. 
Como as organizações tornam-se bem sucedidas, aumentam-se as forças inerciais 
internas e o padrão se reforça. Isto é, quanto maior o período de convergência, maior o 
momentum de conformidade ao status quo. 
Longos períodos de convergência ocorrem quando a estratégia é apropriada às 
condições extemas e internas da organização. Se ela enfrenta uma forte ameaça, tal como 
uma grande alteração no ambiente e uma estratégia inapropriada, as forças da inércia agem 
para prevenir que se adotem novas mudanças. Quanto maior o período de convergência 
(período de sucesso), maior o período entre a mudança ambiental e a divergência 
(reorientação) na organização (Tushman et al., 1986).
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Períodos de reorientações são caracteriza os por mu ana '~ o' i onárias que 
tomam a forma de trocas simultâneas e definidas nas dimensões estratégicas. Tipicamente, 
estas mudanças ocorrem não somente na estratégia mas também na estrutura, nas pessoas e 
nos processos, tanto que a organização é remoldada. 
Este tipo de mudança é utilizada em resposta a descontinuidades no ambiente, tal 
como a regulamentação ou aumento das pressões competitivas. Freqüentemente, as forças 
de inércia agem para prevenir que novas estratégias sejam implementadas, fazendo com 
que a estratégia atual provoque declínios de performance. Neste momento, os períodos de 
reorientação são ativados. 
A Figura 3.3 apresenta o modelo do equilíbrio pontuado da evolução 
organizacional de Tushman e Romanelli (1985). 
Primeiro, uma mudança ambiental ocorre. Em resposta a esta mudança, a 
organização age experimentalmente porque a estabilidade e a certeza são diminuídas por 
aquela mudança. Isto conduz para um período de fomento para uma mudança 
revolucionária. Ao mesmo tempo, forças de inércia sao construídas para manter o status 
quo. 
Contudo, durante este tempo, as forças da mudança começam a ser construídas e 
desencadeiam uma mudança revolucionária. Com isto, uma nova estratégia dominante 
surge com o advento de mn novo período de convergência. Ajustes incrementais e de 
sintonia fina caracterizam a mudança na estratégia, neste período de tempo. 
Como a estabilidade é restaurada, as forças da inércia começam a agir novamente, 
determinando o estágio para a próxima mudança. 
O modelo de Tushman e Romanelli (1985), delineado aqui, forma a base conceitual 
que será utilizada para descrever o processo de adaptação estratégica das empresas 
estudadas. Esta estrutura é necessária para identificar as condições no contexto da 
mudança e entender como elas interagiram para inibi-la ou cria-la. 
Greenwood e Hinings (1988) têm tratado a questão da mudança macro 
organizacional com o conceito de caminhos. Um caminho é uma seqüência que envolve a 
alteração de elementos da estrutura de um esquema interpretativo vigente, o surgimento de 
novos esquemas interpretativos e seu rearranjo com apropriados elementos da estrutura. 
Esta deve ser de reorientações transfomiacionais, movimentos que iniciam um processo de 
transformação seguidos pela estabilidade onde ocorrem mudanças incrementais. 
Mintzberg (1973) caracteriza mudança incremental ou adaptativa como um série de 
pequenos passos onde novas estratégias são formadas gradualmente. 
Contrariamente, mudança revolucionária é caracterizada como passos dramáticos 
para frente, normahnente devido à incerteza ambiental (Mintzberg, 1978). Miller e Friesen 
(1980) abordam a mudança revolucionária como Luna mudança drástica de um grande
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número de variáveis da estratégia e da estrutura. 
Portanto, no que tange a magnitude do processo de mudança, pode-se considerar 
que a mudança estratégica tanto pode ter uma configuração incremental quanto 
revolucionária, e é desta maneira que será analisada. 
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Figura 3.3 - Modelo do Equilíbrio Pontuado 
Fonte: Tushman e Romanelli (1985) 
"A 
a.2 A natureza da mudança - frequencia 
Aqui O estudo preocupa-se com a fieqüência com que a magnitude da mudança 
acontece. Quando se discutiu a magnitude das mudanças, citou-se que ela envolve dois 
tipos de mudança: revolucionária e incremental. Todas as outras formas de mudança são 
uma variação, em algum grau, destas duas. 
Como fieqüência, a mudança será descrita como ondas de mudança e continuidade, 
saltos e pausas ou um fenômeno empurra-puxa (Mintzberg e Waters, 1982). Isto refere-se á 
constatação de que estratégias comumente não mudam de uma maneira contínua, em vez 
disso, mudam de 
I 
maneira incremental, iniciam com saltos, seguido por períodos de
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continuidade ou pausas (Miller e Friesen, 1980; Mintzberg, 1978; Tushman e Romanelli, 
1985) 
b) O contexto da mudança ' 
Para Giddens (1979), a natureza da explicação nas ciências sociais e, portanto, a 
explicação do processo de adaptação organizacional, é contextual. O processo de 
adaptação organizacional não ocorre no vácuo. Para explicá-lo, é necessário entender o 
contexto, isto é, aquele conjunto de fatores externos e internos à organização que influem 
no processo. Apesar de vários autores concordarem sobre a necessidade de uma abordagem 
contextual, não existe muito consenso sobre o que é o contexto. 
Para Pettigrew e Whipp (1991), o contexto pode ser dividido em contexto extemo e 
interno. O contexto extemo é formado pelas condições econômicas, competitivas, políticas 
e sociais do ambiente; o contexto intemo é o espaço no qual vão surgir as idéias de 
mudança. Ele é constituído pela estratégia atual, recursos, cultura, competências e processo 
político. Whipp et al. (1989) afirmam que existem poucas dúvidas que a adaptação para 
mudanças competitivas no contexto tem sido um fator chave para o sucesso das 
organizações 
Mesmo sabendo que o contexto externo ou interno é que desencadeia o processo de 
mudança, conhece-se muito pouco a respeito de como a mudança estratégica toma lugar 
nas organizações. Javidan et al. (1990) afirma que existe limitada informação descritiva de 
como realmente a mudança estratégica é implementada em uma organização. 
Muito do debate existente é uma conseqüência de quatro perspectivas teóricas 
divergentes, concementes às organizações, já discutidas anteriormente. 
× 
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Primeiro, teóricos da perspectiva da seleçao natural acreditam que as estratégias 
mudam muito pouco porque as organizações são restringidas em sua habilidade para 
adaptar-se (Hannan e Freeman, 1984). Segundo, a perspectiva da dependência de recursos 
pressupõe que o ambiente, através do controle dos recursos críticos, determina a mudança 
estratégica (Pfeffer e Salancick, 1978). Terceiro, existem aqueles que acreditam que os 
gerentes têm um papel chave no monitoramento da mudança ambiental e mudam as 
estratégias para ajustar suas organizações àquelas mudanças (Child, 1972). Devido á 
perspectiva da escolha estratégica, o relacionamento ambiente-organização muda através 
do tempo. Por último, tem-se a perspectiva institucional que trata de como e por que as 
estruturas e processos organizacionais tomam-se legitimados e as conseqüências deste 
processo de institucionalização (Meyer e Rowan, 1977; Zucker, 1987). A perspectiva 
institucional propõe que uma organização tem mais probabilidade de sobreviver se ela 
obter legitimidade, suporte social e aprovação dos constituintes de seu ambiente 
institucional (Meyer e Rowan, 1977; DiMaggio e Powel, 1983).
i
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As forças que fazem com que as organizações mudem podem ser compreendidas da 
perspectiva teórica. Contudo, a natureza apropriada da mudança pode ser determinada 
somente em relação a um conjunto específico de condições extemas e internas (Friesen e 
Miller, 1986). O foco toma-se a descrição e identificação destas variáveis chaves intemas e 
extemas. Fazendo isto, as forças q'ue assinalam o desequilíbrio no comportamento de uma 
organizaçao ou que estimulam movimentos através de um comportamento 'mais efetivo e 
eficiente podem ser identificadas (Ginsberg, 1988). 
Para resumir, os estudos encontrados nesta área parecem suportar a afirmação que a 
mudança estratégica, para ser entendida, deve ser examinada considerando não somente as 
mudanças ambientais mas também certos fatores contextuais internos à organização. 
b.1 Contexto externo 
O contexto extemo no qual as organizações operam está sujeito a restruturação 
rápida e radical. Os ambientes técnico-econômico e institucional pressionam a organização 
e, se ela quiser sobreviver, deverá ajustar-se a um deles ou a ambos. 
As organizações têm um leque diverso de respostas às mudanças no ambiente 
social, político, econômico. Em alguns casos, algum fato deve levar a organização a 
mudar, para melhor alinhar-se com o ambiente (Miller e Friesen, 1980). Em outras 
situações, um “momentum” de inércia deve fazer com que a organização resista a mudança 
(Mintzberg, 1978). As diferentes respostas são originadas, dependendo de como as 
mudanças ou questões ambientais são interpretadas dentro da organização (Dutton e 
Duncan, 1987). 
Acredita-se que as forças ambientais sejam um dos mais importantes 
desencadeadores de mudanças estratégicas (Miles e Cameron, 1982; Miller e Friesen, 
1980). 
Muitos estudos têm descoberto que mudanças ambientais produzem mudanças na 
configuração ou direção estratégica (Miller e Friesen, 1983; Mintzberg e McHugh, 1985; 
Mizmchi e Steams, 1988). A desregulamentação em bancos (Guarino apud Ball, 1994), em 
estradas de ferro (Smith e Grimm, 1987), em indústrias de minicomputadores, indústria de 
cimento e empresas de aviação (Tushman e Anderson, 1986), suportam a afirmação que as 
mudanças estratégicas ocorrem em resposta a mudanças ambientais. 
Em suporte a um relacionamento ambiente-estratégia, Dubar e Wasilewski (1985) e 
Miles e Cameron (1982) encontraram que a indústria de cigarros, em um determinado 
período de tempo, aumentou seus esforços (estratégias) para influenciar e regular 
distúrbios ambientais. Isto aconteceu quando ameaças potenciais tomaram-se maiores no 
ambiente. Igualrnente, outros têm encontrado um relacionamento positivo entre mudanças
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na competiçao e nas estratégias de fusão (Jauch et al., 1980). 
O grau de incerteza, condições competitivas, traços estruturais e situação 
regulatória também influenciam uma organização a aumentar suas experiências e aumenta 
a pressão para mudança (Ginsberg, 1988). Miles e Snow (1978) e Paine e Anderson 
(1977) afirmam que gerentes em ambientes incertos tendem a assumir muito mais riscos e ___.--_____ ______ ___ _ ...__` _ 
implantarem mudanças do que gerentes em ambientes menos turbulentos. 
Em termos de condições de mercado e traços estruturais, as descobertas suportam 
um relacionamento entre mudança estratégica e a existência de barreiras de saída e entrada 
(Harrigan, 1980, 1985), e aumento das condições competitivas (Harrigan, 1985). Além 
disso, um relacionamento direto tem sido encontrado entre o aumento da regulação e as 
estratégias interorganizacionais (Birnbaum, 1985), e desregulamentação com estratégias 
competitivas (Bleeke, 1983) e estratégias focalizadas (Smith e Grimm, 1987).
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Portanto, a pressao do contexto externo faz com que a organização adote urna 
postura empreendedora e tente modificar seu ambiente ou adotar uma postura adaptativa e 
ajustar-se a ele. 
b.2 Contexto interno 
Chakravarthy (1991) afirma que mudanças detenninadas pelo contexto intemo 
ocorrem após períodos de estabilidade. Nestes períodos a organização desenvolve 
capacidades organizacionais e materiais que possibilitam à mesma efetivar mudanças. 
Uma grande quantidade de estudos têm procurado analisar o efeito das condições 
internas, isto é, competências, pessoas, estrutura, política, cultura, sobre a mudança 
estratégica. Alguns pesquisadores têm 'examinado o papel da alta administração na 
mudança estratégica. Wiersema e Bantel (1992) encontraram mn relacionamento positivo 
entre a demografia da alta administração e a mudança estratégica. Os autores sugeriram 
que as perspectivas cognitivas dos executivos da alta administração, refletidas nas 
variáveis demográficas como, idade e treinamento acadêmico, foram diretamente 
proporcionais a propensão deles efetivarem mudanças em suas organizações. 
Pettigrew et al. (1988), quando analisaram o sistema de saúde britânico, destacaram 
a importância de se estudar o contexto intemo. Eles dirigiram a atenção para o carretar 
receptivo e inibitório da cúpula administrativa quanto ao seu estilo e táticas de 
gerenciamento, mostrando que isto é fundamental para explicar porque um grupo de 
organizações, apesar de estar em um ambiente similar e sofrendo as mesmas pressões 
políticas, agem diferentemente e alcançam resultados diferentes. 
Outros estudaram a intervenção de um ser externo à organização, o novo Chief 
Executive Oflice (CEO) (Biggart, 1977; Ginsberg, 1988; Kanter, 1983; Tushman et al.,
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1986), os efeitos da fimdação (Boeker, 1988), o tamanho (Willard e Cooper, 1985) e as 
estratégias atuais (Zalac e Shortell, 1990) como condutores dos processos de mudança. 
Os estudos sobre a intervenção de um “outsider”, isto é, um novo CEO provam que, 
ãs vezes, é necessária a entrada de um elemento novo na organização para que uma nova 
estratégia seja implementada ou para que ocorra uma mudança no conjunto de crenças e 
percepções no qual a velha estratégia é rotulada. Isto é especialmente verdade quando se 
lida com mudanças revolucionárias (Ginsberg, 1988; Shrivastava e Mitroff, 1984; 
Tushrnan et al., 1986). Eles também propiciam alteração de performance de suas equipes 
(Keck e Tushman, 1993). 
Johnson (1992) ressalta a importância do contexto interno afirmando que 
evidências empíricas demonstram que as decisões gerenciais referentes às mudanças são 
tomadas dentro de um contexto político-social, tendo a experiência gerencial como filtro 
de estímulos internos e externos. O ambiente por si só, complementa o autor, não provoca 
mudanças dentro da organização, são as pessoas, através de seus paradigmas, que criam 
novos rmnos e cursos estratégicos.
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c) O conteúdo da mudança 
Topping (1991) salienta que as dimensões apropriadas da estratégia são função do 
nível de estratégia no qual as mudanças tomam lugar, e que a mudança no conteúdo é 
definida pelas mudanças nos seguintes níveis estratégicos: corporativo, negócio, 
cooperativo (interorganizacional) ou funciona14. 
Portanto, o conteúdo da mudança estratégica, adotando as dimensões sugeridas por 
Topping (1991), pode ser definido da seguinte maneira: 
1. Mudança estratégica em nível corporativo envolve um realinhamento do domínio 
produto/mercado da organização (Ansoff, 1977). 
2. Mudança estratégica em nível de negócios é definida como uma modificação das 
decisões competitivas (mudanças de preço ou qualidade) dentro de um domínio específico 
de produto/mercado (Bourgeois, 1980). 
3. Mudança estratégica em nível cooperativo envolve uma variação no grau de 
interdependência ou cooperação entre uma organização e outras organizações no ambiente 
(Nielsen, 1988). 
4Como as estratégias em nível fimcional ou operacional não envolvem a interagño ambiente-estratégia, 
estudos deste nível geralmente não são considerados aplicar-se a estudo da estratégia (Bourgeois, 1980). Por 
esta razão, eles não serão incluídos na discussão da mudança estratégica.
CAPÍTULO IV 
CAMPO ORGANIZACIO_NAL DA INDÚSTRIA DA 
_ CONSTRUCAO CIVIL 
O presente capítulo reveste-se de suma importância para a análise do 
comportamento estratégico adotado pelas empresas que compõem este estudo. Esta 
importância é oriunda da inter-relação, comprovadamente existente, entre o ambiente e as 
empresas (Dafl, Hawley apud Hall, 1984), e que poderá explicar estratégias adotadas e 
viabilizar o entendimento das mudanças estratégicas ocorridas. 
A construção do ambiente real (geral e específico) (Bowditch e Buono, 1982; Miles, 
1980) e do subjetivo (Buorgeois, Weick apud Bowditch e Buono, 1982) é fundamental, pois 
fomece a evolução ambiental, inclusive a que é percebida pela coalizão dominante da 
empresa, e que é fator desencadeador das mudanças organizacionais. 
Para a construção do ambiente da Indústria da Construção Civil (ICC), serão descritos 
os principais acontecirnentos ocorridos no período de 1960 até 1997, referentes à construção 
civil, com ênfase ao segrnento edificações. Serão apresentadas ainda algumas particularidades 
do referido ambiente em Florianópolis (SC), que se constitui a base geográfica de atuação das 
empresas deste estudo. 
4.1 CARACTERIZAÇÃO DA INDÚSTRIA DA CONSTRUÇÃO CIVIL 
A Indústria da Construção Civil (ICC) desempenha um papel fundamental dentro do 
contexto sócio-econômico de qualquer país, não sendo diferente no caso brasileiro. A mesma 
tem uma participação importante no PIB Nacional (gráfico 4.1), sendo que atualmente 
representa cerca de 13,5%5 dele. Faz parte de um macro-complexo que inclui cinco grandes 
cadeias produtoras (indústria de extração e beneficiamento de minerais não metálicos; 
insurnos químicos; cerârnica e cal; cimento; insumos metálicos e madeira) que para ela 
5 Segundo estudos da Trevisan-Rosenberg que, diferente da pesquisa do IBGE, considerou toda a cadeia produtiva da 
Indústria da Construção, e não somente as Habitações, Edificações e Construções Pesadas - Construção Região Sul, ng 
339,jan, 1997.
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convergem, absorvendo e impulsionando a atividade de todo o ciclo produtivo. (Prochnik, 
1987; FECAMP, 1993). 
Com isto, emprega cerca de 6% da mão-de-obra ocupada do país, composta de 
trabalhadores sem qualificação e com níveis de escolaridade muito baixos, sendo encarado 
como absorvedor de mão-de-obra em épocas de crise nos outros setores. (SENAI, 1995). 
Constitui-se um segmento industrial caracterizado por apresentar estrutura e 
funcionamento distintos quando comparado com as demais atividades econômicas. Essas 
diferenças ocorrem em virtude de sua natureza, das características das empresas que a compõe 
e do tipo de produto gerado, que impõe um processo produtivo peculiar. 
Gráfico 4.1: Participação do PIB da ICC no PIB nacional 
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Fonte: Anuário Estatístico do Brasil (vários anos). 
Na ICC, pode-se estratificar os construtores em três categorias, extremamente 
importantes para o atendimento da pauta heterogênea de produtos de construção e para o 
próprio processo de desenvolvimento. Os pequenos construtores, gerahnente trabalham com 
encomendas, dependendo totalmente dos seus demandantes. Os médios construtores, bem 
mais diversificados, trabalham com encomendas, concorrências e incorporações imobiliárias e 
assumem a maior parcela da construção residencial. Os grandes empreiteiros são os que 
executam as obras de infia-estrutura de grande porte, obtidas, via-de-regra, mediante licitação 
e contratação por órgãos públicos, e precisam de uma organização empresarial mais sólida, o 
que não diminui o seu elevado grau de dependência do demandante mas, entretanto, 
aumentando seu poder de influência.
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Seus produtos abrangem uma infinidade de produtos, mas mantêm como similaridade 
a condição de imobilidade, alto custo relativo, durabilidade e, por serem formados através de 
um processo produtivo constituído de ciclos estanques de longa duração, sempre em 
locanzzçõesaisúmas.
' 
Meseguer apud CTE (1994) aponta outras características do setor: (a) cria produtos 
únicos e não produtos seriados; (b) não é possível aplicar à produção em cadeia (produtos 
passando por operários fixos), mas sim à produção centralizada (operários móveis em tomo 
de um produto fixo); (c) é um setor muito tradicional, com grande inércia nas alterações; (d) 
utiliza mão-de-obra intensiva e pouco qualificada, sendo que o emprego dessas pessoas tem 
caráter eventual e suas possibilidades de promoção são escassas, o que gera baixa motivação 
no trabalho; (e) a construção, de maneira geral, realiza seus trabalhos sob intempéries; (Í) o 
produto éúnico, ou quase único, na vida do usuário; (g) as responsabilidades são dispersas e 
pouco definidas; (h) o grau de precisão com que se trabalha na construção é, em geral, muito 
menor do que em outras indústrias, qualquer que seja o parâmetro que se contemple: 
orçamento, prazo, resistência mecânica. 
A ICC envolve, direta ou indiretamente, uma gama muito grande de agentes 
econômicos, de diversos tipos e tamanhos, no seu mercado formal, fazendo com que seus 
efeitos atinjam muitos grupos de interesses dentro da sociedade e vice-versa. 
Outro fator firndamental na ICC é o desencadeamento de projetos para o 
desenvolvimento das atividades das empresas. Este processo necessita de urna disponibilidade 
de capitais financeiros para imobilização em obras públicas e edificações. Na parte 
habitacional, devido ao alto preço dos terrenos urbanos e da própria edificação, a participação 
do estado toma-se desafiadora e decisiva, podendo destinar poupanças internas ou criar um 
sistema de financiamento de longo prazo para os adquirentes que seja viável e duradouro. 
Em vista disto, constata-se que toda a dinâmica da ICC depende, em muito, da ação 
dos governos federal e regional, seja pela demanda quase exclusiva das obras de infra- 
estrutura, seja pela regulamentação e canalização para os projetos residenciais ou ainda pela 
política econômica global, que induz a natureza e a intensidade do crescimento econômico e 
inspira a atitude das organizações frente a seus investimentos. 
Isto ocorre, principahnente, através de alterações nos códigos de edificação, na 
tributação, na disponibilidade de recursos destinados ao Sistema Financeiro Govemamental 
ou ao Sistema Brasileiro de Poupança e Empréstimo (SBPE)6, em leis sobre níveis de 
crescimento de aluguéis, em decisões sobre a alocação de recursos como, por exemplo, 
programas habitacionais de baixa renda ou prédios de luxo. Estas ações govemamentais 
6 O SBPE administra poupanças voluntárias. Seus agentes - Caixa Econômicas, Sociedades de Créditos hnobiliário e 
Associação de Poupança e Empréstimo - captam recursos através de letras imobiliárias e de depósitos em cadernetas de 
poupança. Os recursos captados poderiam ser aplicados em qualquer segmento do mercado.
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afetam o tipo de produçao do setor e, conseqüentemente, as necessidades de insumos 
industriais e de mão-de-obra que são absorvidos pela ICC (Rossetto et al., 1995). 
Desta forma, a situação da Indústria da Construção Civil (ICC) pode ser considerada 
como um reflexo da atuação dos governos e do desenvolvimento do conjunto do sistema 
econômico, tendo sérios problemas para decidir sobre sua própria atuação e seu destino. 
As empresas da ICC podem ser subdivididas de acordo com classificação feita pelo 
SENAI (1995), considerando o produto final produzido, em três grandes subsetores: 
O Construções Pesadas: obras de infra-estrutura viária, urbana e industrial; obras 
estruturais, obras de arte e saneamento; barragens hidroelétricas e usinas atômicas; e 
muitas outras; 
O Montagem Industrial: montagem de estrutura para instalação de indústrias; sistemas 
de geração, transmissão e distribuição de energia elétrica; sistemas de 
telecomunicações e de exploração de recursos naturais; e 
O Edificações: construção de edifícios; partes de obras por especialização em fase do 
processo edificativo; e, execução de serviços complementares à edificação. 
Em virtude do subsetor edificações constituir-se a área de atuação das organizações 
estudadas, ele será caracterizado em detalhes a seguir.
5 
4.1.1 CARACTERIZAÇÃO Do SUB-SETOR EDIFICAÇÕES 
O sub-setor edificações apresenta peculiaridades que o diferenciam dos demais 
subsetores da ICC (Montagem Industrial e Construção Pesada), desde a sua constituição, a 
influência que sofre das políticas econômicas, o seu processo produtivo, a destinação e o tipo 
de produto final. Este fato irá gerar características específicas que influenciarão o desempenho 
e a adaptação das empresas ao seu campo organizacional. 
A constituição do setor caracteriza-se por empresas bem diferenciadas quanto ao porte, 
ao número, parcela de mercado, estrutura financeira e capacidade tecnológica e gerencial 
(SENAI, 1995), sendo que as mesmas apresentam nonnalmente um ciclo de vida curto e 
grande mobilidade nas áreas de atuação. 
Este subsetor, subsiste com menos especialização, tanto em técnicas construtivas como 
em gerenciamento e mão de obra. Apresenta baixas barreiras de entrada e saída (Porter, 
1986). Estes dois fatores geram grande rotatividade de empresas, muitos competidores de 
tamanhos similares, com produtos e serviços pouco diferenciados (Ofori, 1991; Betts e Ofori, 
1992, 1993). 
Frente aos aspectos econômicos, várias são as especificidades do subsetor: alta 
sensibilidade à existência de financiamento, principalmente ao destinado à habitação, e 
correlação direta com o desempenho da economia global, principalmente no que tange ao
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aumento da renda per capita e da poupança nacional. Em tempos de recessão é dos primeiros 
segmentos a se contrair, agindo de fomaa similar em situações de crescimento (Gráfico 4.2). 
Além de todas as repercussões de caracter econômico que influenciam o subsetor, é 
importante considerar que o setor de Edificações fica sujeito, em nosso País, a ciclos de 
valorização dos imóveis (Prochnik, 1987), em função da grande defasagem temporal entre as 
variações da demanda e da oferta, explicada pela longa duração do processo produtivo. Isto 
causa escassez de imóveis nas fases ascendentes do ciclo, quando os preços sobem 
rapidamente, e grandes estoques de apartamentos não vendidos, na recessão. 
Graflco 4. 2: Comportamento do PIB nacional e do PIB da ICC 
(1970-1995) 
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Fonte: Relatórios Anuais do Banco Central do Brasil (vários anos). 
Por último, é necessário considerar a destinação e o tipo de produto, deste subsetor, 
que apesar de sua diversidade e heterogeneidade, são todos imóveis, complexos, duráveis, de 
grande valor, são montados em um local em particular, possuem alta diversidade de 
necessidades tecnológicas e graus variados de complexidade. Como conseqüência destas 
características, surgem limitações na produção em massa, regionalismo, sazonalidade, e 
separação do design e da produção (Nan e Tatum, 1989; Colean e Newcomb apud Nan e 
Tatum, 1989; Lange e Miles apud Nan e Tatum, 1989). 
A ICC em todo 0 mundo tem pouca oportunidade para diferenciar seus produtos, a 
maioria das construtoras são pequenas, e portanto, a construção é uma indústria fragmentada. 
Acrescente-se a isto que o processo especulativo é estritamente relacionado com o baixo 
ritmo do progresso técnico no setor de construção habitacional. A principal fonte de ganhos
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das empresas é a sobrevalorização dos terrenos, e na sua escolha e aquisição concentram-se 
atenções e os gastos dos empresários. A diferenciação do produto devido a mudança dos 
desejos dos clientes como resultado das variações de gostos, aspirações e poder de compra, 
gera modificações no estilo, acabamento, equipamentos e a determinação da faixa de mercado 
para o qual ele se destina, sendo componentes importantes na decisão de construir (Ofori, 
1991; Prochnik , 1987; Betts e Ofori, 1992, 1993).
Q 
4.1.2 O CAMPO ORGANIZACIONAL OBJETIVO DA ICC - NACIONAL 
Nesta pesquisa analisou-se o processo de adaptação estratégica organizacional a 
partir do conceito de campo organizacional (ver capítulo II), que definimos como O espaço 
de poder formado por atores e fatos, que se inter-relacionam. 
O campo organizacional está dividido em várias fases que serão descritas a seguir. 
Fase 1- O Impulso da Construção Habitacional através da Criação do Sistema 
Brasileiro da Habitação (1960-1967) 
O panorama da distribuição habitacional nos países em desenvolvimento vem 
sofiendo, após a Revolução Industrial, uma rápida alteração no sentido da concentração 
urbana. No Brasil, a partir da década de 50, grande parte da população rural iniciou um 
significativo processo de migração para os centros urbanos, ocasionando uma forte 
concentração de pessoas em poucos espaços, aumentando sobremaneira a já então 
deficiente estrutura habitacional. 
No início dos anos 60 a população urbana já atingia 45%, bem superior aos 36% dos 
anos 50, e a questão habitacional no Brasil começou a se configurar como um problema. 
Nas décadas seguintes este aspecto se ag'ravou7, e O setor público passou a atuar, 
fomecendo recursos financeiros, através dos Organismos de Previdência Social, Caixa 
Econômica Federal e da Fundação da Casa Populars, para a construção de conjtmtos 
habitacionais destinados a populações de baixa renda (maior percentual urbano). 
As constantes flutuações da economia nacional e O agravamento do cenário politico do 
país nos anos de 63 e 64, trouxeram em seu bojo a paralisação quase completa do setor da 
Construção Civil. Isto gerou, entre outros problemas, altos índices de desemprego e uma 
drástica redução na oferta de novas habitações. A política adotada até então, para o setor 
habitacional, tomou-se insuficiente. 
7 Na década de 60 este índice aumentaria para 65%, segundo dados mencionados na bibliografia 
8 Instituições Públicas que financiavam habitações no período anterior à criação do Banco Nacional da Habitação
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Com o regime militar em 1964, foram instauradas algumas reformas que previam o 
controle da inflação, através da contenção do déficit e do aumento de impostos, incentivo à 
poupança e à forrnação de fundos de previdência, atração de capital estrangeiro para financiar 
a expansão produtiva do país, investimentos públicos em projetos de infia-estrutura, entre 
outros. 
Neste contexto, foi instituído, em 1964, o Sistema Financeiro da Habitação9, (SFH) 
como elemento de expansão e sistematização do processo de intermediação financeira do 
País. O mesmo tinha como metas: a viabilização, em caráter permanente, de urna dinâmica 
auto-sustentável de captação de recursos e sua aplicação na área habitacional. 
Para consolidar a política habitacional adotada pelo govemo vigente, foi criado o 
Banco Nacional da Habitação (BNH), empresa pública de capitais e gestor de recursos de 
terceiros. Ele era destinado a viabilizar o financiamento de moradias a longo prazo, para 
população de baixa renda 
Outras medidas tomadas, entre 1964 e 1965, tentando romper a paralisia do setor 
foram: as leis do inquilinato, das incorporações e as de estímulo à construção civil e ao 
mercado de capitais, juntamente com a instituição da correção monetária. Para garantir a 
arrecadação dos recursos necessários aos financiamentos, foram instituídos em 1966 o Fundo 
de Garantia por Tempo de Serviço (FGTS)l° e o Sistema Brasileiro de Poupança e 
Empréstimo (SBPE). 
O BNH tomou-se uma força financeira poderosa devido ao recebimento de parte dos 
fimdos de aposentadoria dos trabalhadores (FGTS) e o poder de lidar com instrumentos 
financeiros indexados (Cadernetas de Poupançau). Este fato assumiu importância central no 
desenvolvimento da ICCSE nesse período (Baer, 1996; Wema, 1993). 
O Mercado habitacional foi então segmentado em três níveis, atendidos pelos 
diferentes agentes do SFH: 
0 Mercado Popular (renda até três salários rnínimos) - COHABS 
O Mercado Econômico - Cooperativas Habitacionais 
O Mercado Médio - Agentes Financeiros do Sistema Brasileiro de Poupança e 
Empréstimos (SBPE) 
Neste período, a ICC apresentou um caráter cíclico. Iniciou em uma fase de 
crescimento, passando a partir de 1962 por um declínio, voltando a reagir somente em 1968. 
9 Lei ng 4380 de 21 de agosto dc 1964. 
1° Sistema de captação compulsória de recursos, implicando o recolhimento pelas empresas de 8% sobre os salários de 
seus empregados, para fimcionar como um fimdo de aposentadoria ao trabalhador. 
" Principal instrumento de poupança utilizado por todos indivíduos de quaisquer classes sociais
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Fase 2 - Crescimento da ICCSE (1968-1973) 
A crise econômica dos anos 60 só é superada no final da década, quando, por volta 
de 1968, em virtude de uma conjuntura intemacional favorável e de um conjunto de 
medidas internas de política econômica, o Brasil consegue viabilizar a recuperação da 
atividade industrial. 
Entre as medidas mais importantes para esta recuperaçao encontravam se: (a) a 
refonna financeira de meados da década de 60, que proporcionou condições mais adequadas 
aos gastos públicos correntes e aos investimentos ligados à Construção Civil; (b) a fixação de 
preços mais realistas para os serviços de utilidade pública, que reanimou o programa de 
energia elétrica, estimulando o setor de material elétrico e as grandes construtoras; (c) a 
institucionalização do crédito direto ao consumidor e do instrumento de correção monetária, 
que permitiu a ampliação do mercado consumidor; (d) a criação do Sistema Financeiro da 
Habitação, que reativou a indústria imobiliária residencial; (e) os incentivos à exportação, 
através de subsídios às indústrias têxteis, de calçados, etc., que estimularam sua recuperação e 
a expansão de seus parques fabfis e, (Í) a política salarial que, alterando o perfil da 
distribuição de renda no sentido de uma maior concentração, aumentou o mercado 
consumidor de bens para a classe média-alta, cuja produção passou a crescer aceleradamente. 
Com isto, o período, que ficou conhecido como o milagre brasileiro, experimentou 
um rápido, porém notável, desenvolvimento econômico. Nesse período de boom, o PIB 
cresceu, em termos médios, de 3,7 % (1962-67) para 11,3 % (1968-74), sendo a indústria o 
principal responsável. A inflação atingiu os menores índices desde os anos 50 (Baer, 1996). 
O auge dessa nova fase expansiva do ciclo deu-se entre 1970-73. A estrutura industrial 
brasileira da época encontrava-se bastante consolidada, pemiitindo uma maior integração 
intemacional do país, aproveitando uma conjuntura extema favorável. De 1971-74, o valor 
das exportações triplicou. O excesso de liquidez intemacional, conjuntamente com o estímulo 
à produção causado pelos níveis de exportação, permitiu a entrada maciça de recursos 
extemos. 
Esta significativa entrada de recursos expandiu o PIB e o emprego nas atividades 
urbano-industriais. A taxa de expansão do PIB no início da década de 70 alcançou níveis 
superiores a 10% ao ano. O dinamismo industrial permitiu uma intensa absorção de mão-de- 
obra, logrando incorporar um conjunto cada vez maior de contingentes populacionais, 
oriundos do crescente deslocamento migratório campo-cidade. 
A Indústria da Construção Civil apresentou, nessa fase, notável crescimento (Gráfico 
4.2 - pg. 43). O conjunto de medidas intemas aplicadas para estimular a recuperação da 
atividade econômica e a entrada maciça de investimentos públicos nos setores urbano- 
industriais incentivaram, sobremaneira, a expansão do setor da construção. Aumentou 
significativamente a atividade de edificação das plantas dos parques fabris, de construção
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oriundas das demandas de moradias e infira-estrutura das cidades (Habitação, saneamento, 
vias, instalações comerciais e fmanceiras), as quais se expandiram a ritmos crescentes. 
(Gráfico 4.3) 
Na ICCSE, esta expansão ocorreu através da ação do BNH, transformando a produção 
de habitações populares no principal produto da ICCSE, com cerca de 74% na média das 
receitas entre 1970 e 1985 (IPT apud Wema, 1993). Porém, grande parte do crédito indexado 
pelo BNH foi utilizado também para fmanciar habitações para as classes média e alta, outras 
construções e infra-estrutura urbanas em várias licitações públicas (Reynolds et al. apud 
Baer,l996). 
Desta forma, o desmonte da estrutura financeira, principalmente a do SFH, começou a 
partir do uso ilícito dos recursos, levando a maioria dos construtores que trabalhavam para o 
govemo a lucrarem sem muita preocupação com produtividade, custo e qualidade (Farah, 
1992). 
Outras causas desta desarticulação, foram a concessão de subsídios isentos de 
indexação, que amnentou no início da década de 70, e o perigo de uma inadimplência 
generalizada no BNH, pela defasagem havida entre os aumentos salariais e o rápido aumento 
dos preços dos produtos (Baer, 1996). 
Gráfico 4.3 :Participação dos Investimentos Públicos no PIB 
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O período, deste modo, apresentou-se de grande crescimento para a ICCSE, 
configurando-se em uma das melhores fases do seu desenvolvimento.
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Fase 3 - O Comportamento Instável da ICCSE (1974-1979) 
O ciclo de desenvolvimento intenso é interrompido a partir de 74 em virtude de 
mudanças no cenário econômico mundial. A crise do petróleo, que quadruplicou seus 
preços, fez o Brasil, importador de mais de 80% do produto consumido, criar um alto 
déficit na Balança Comercial, afetando fortemente a produção intema (Baer, 1996). 
Entre a opção de desaquecimento da economia ou manutenção de elevados indices 
de crescimento, através de investimentos públicos e altas taxas de juros nas aplicações das 
instituições oficiais de crédito, o Governo optou pela segunda, gerando declínio 
significativo das reservas do país e aumento da dívida externa. 
Com isto, houve uma ação direta do Govemo na contratação e no financiamento de 
grandes projetos (Gráfico 4.3 - pg. 47), além de sua intermediação como agente financeiro 
para os empreendimentos da construção habitacional. 
Foi lançado, também neste período, o PND II - Plano Nacional de Desenvolvimento 
II, cujas metas principais eram: criar a auto-suficiência energética e industrial do país, 
substituir importações de produtos industriais básicos e bens de capital. Os recursos seriam 
provenientes do Govemo e através de investidores privados (com apoio do Banco Nacional 
de Desenvolvimento Econômico Social - BNDES), que ajudariam a cobrir o déficit na 
conta corrente do país. 
Para ICCSE, os primeiros dois anos deste período (1974/75) foram marcados pela 
crise no mercado habitacional. O PIB da construção caiu (Gráfico 4.2 - pg. 43), enquanto o 
preço dos terrenos e das matérias primas subiu, onerando significativamente o preço dos 
imóveis novos. 
Em 1976, com a preocupação do Govemo em reativar à ICCSE, devido à grande 
escassez de irnóveis, foram liberados financiamentos, provocando aumento no PIB/ICC de 
10%. 
No entanto, no mesmo ano, os crescentes problemas inflacionários (Gráfico 4.4) e o 
balanço de pagamentos, impuseram contenções significativas nos gastos públicos. As 
restrições monetárias impostas para o combate à inflação, diminuíram a liquidez da 
economia e reprimiram a expansão dos meios de pagamento, gerando mn forte 
desaquecimento da atividade econômica. 
Entre 1977 e 1979, o mercado habitacional passou novamente por uma crise. 
Contribuíram para ela a liberação das taxas de juros, a evolução menos favorável do FGTS 
e a especulação imobiliária como foco inflacionário, acarretando uma série de medidas 
para diminuir a intensidade dos negócios imobiliários.
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Em 1979, constatou-se uma diminuição do poder aquisitivo da classe média. As 
grandes empresas já sentiam a retração do mercado. Mais de mil pedidos de falências e 
concordatas ocorreram em São Paulo, incluindo-se nesse rol construtoras de grande porte 
(Bastos, 1980). 
Portanto, este período refletiu-se em ciclos de crescimento (1976) e retração (1974- 
75/ 1977-79), ocasionando variações nos níveis de atividades da ICCSE. 
Gráfico 4.4: IGP-di em 12 meses 
(1972-1986) 
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Fonte: Conjuntura Econômica (vários anos). 
Fase 4 - Crise da ICCSE (1980-1983) 
Na década de 80 o país se viu às voltas não só com os efeitos da segunda crise do 
petróleo, mas também com uma política de ajuste interno, instaurada pelas autoridades 
econômicas em fmal de 79, para fazer face ao alto endividamento externo e à explosão 
inflacionária. 
Esta política realizou cortes nos gastos públicos, diminuição do consumo intemo e das 
importações e aumento das exportações. Isto gerou um quadro recessivo, de instabilidade 
macroeconômíca, aceleração da inflação e forte crise fiscal. Imobilizou o Estado, 
inviabilizando qualquer política de desenvolvimento industrial e tecnológico, inclusive 
suspendendo a concessão de financiamentos a longo prazo (Coutinho e Ferraz, 1994). 
Embora o quadro já se apresentasse bastante recessivo, a ICCSE no ano de 1980 ainda 
conseguiu manter um desempenho positivo. Este desempenho ocorreu em função da 
flexibilização na utilização do FGTS, redução dos juros, pré-fixação da correção monetária,
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ampliação dos prazos, alteração no beneñcio fiscal, e do Plano Inquilino, medidas tomadas 
pelo Govemo no final do ciclo anterior, tentando incentivar o setor habitacional. Estas 
medidas propiciaram transferência dos investidores da renda fixa para a área habitacional” o 
que, juntamente com o grande número de financiamento do SFH, ajudou na diminuição dos 
estoques de imóveis prontos.
A 
Face às condições existentes até meados deste ano, e animadas pela perspectiva 
favorável do comportamento dos negócios, as construtoras lançaram-se à compra de terrenos, 
realização de projetos, aprovação de plantas e contratação de financiamentos para a 
construção, o que justificou o grande número de lançamentos feitos no início dos anos 80. 
Através do Gráfico 4.5, embora somente do Estado de São Paulo”, pode-se ter uma amostra 
do ocorrido nestes anos. 
No final de 1980, a recessão ficou evidente, caem os m'veis salariais e a taxa de 
emprego e sobem as taxas de juros. Como reflexo ocorreu queda do PIB nacional e do PIB da 
ICC (Gráfico 4.2, pg. 43). As cadernetas de poupanças (até então, o principal ativo financeiro 
não monetário) perderam vitalidade e os recursos do FGTS começaram a sofrer diminuição 
de depósitos e elevação dos saques, em função do achatamento salarial e da redução do nível 
de emprego. O SFH entrou em colapso em função, não somente do contexto macroeconômico 
desfavorável, mas também dos financiamentos a juros prejudiciais ao sistema, e ao cunho 
social e inchaço do BNH. 
Como o arrocho salarial implantado pelo regime militar significou uma diminuição 
progressiva dos salários reais das classes de baixa renda, apesar dos subsídios, as prestações 
da casa própria apresentaram-se, para os mutuários, cada vez mais pesadas, o que contribuiu 
para o crescimento da inadimplência, e refletiu no desempenho do SFH. Em vista deste 
quadro, o Govemo estabeleceu novos critérios para os financiamentos: aumento do teto de 
financiamento de 3.500 para 5.000 UPCs (Unidade Padrão de Capital); utilização da Tabela 
Price; prazos maiores de amortização e isenção do IOF (Imposto sobre Operações 
Financeiras). 
Apesar destas medidas, o desempenho do subsetor de edificações foi bastante fiaco. 
Enquanto seus custos aumentaram, provocados principalmente pelo aumento no preço dos 
terrenos, diminuiu a demanda, devido a queda no poder aquisitivo e no valor dos 
fmanciamentos. Como muitos empreendimentos já se encontravam em execução e 0 processo 
produtivo na ICC é de longo prazo, era inviável reverter os lançamentos, o que gerou 
acúmulo de estoques em várias capitais brasileiras". 
'2 69,9% das apmaçõaa da manada financeiro foram aanaiizaóaa para a âzaa habitacional. 
“Poucas cidades do País têm estes dados compilados. 
14 Enquanto 60%, em média, dos apartamentos lançados em 1980 eram vendidos no mês do lançamento, no primeiro 
semestre de 1981, tal índice não alcançou nem a casa dos 30% - Gazeta Mercantil - Balanço Anual, 1981.
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Gráfico 4.5: Unidades Habitacionais lançadas no Estado de São 
Paulo (1977-1994) 
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Fonte: Villa Lobos (1995). 
O presidente do Sindicato de compra, venda, locação e administração de imóveis no 
Estado de São Paulo (Secovi), Romeu Chap Chap afirmou que as construtoras foram pegas de 
surpresa, naquilo que se chama de ponto sem retomo -terreno comprado, projeto aprovado e 
financiamento contratado. Ou seja: naquele ponto em que parar o processo resultava num 
prejuízo maior que o lançamento do prédio (Gazeta Mercantil, 1981). 
A redução nas atividades da ICCSE foi refletida na queda de licenças para construção. 
“(...) de 1980 a 1987 houve uma queda de 57% (em termos de área) nas licenças para 
construção de novas casas nas principais capitais brasileiras” (Farah apud Werna, 1993). 
Em 1983, com os cortes nos orçamentos de investimentos públicos (Gráfico 4.3, pg. 
47), reprogramações de cronogramas sem nenhum critério de seletividade, atrasos nos 
pagamentos de obras já executadas e um mercado financeiro fiancamente hostil, o setor 
sofreu sua pior crise. 
O nível de fmanciamentos sofreu a maior queda de 1982 para 1983 (Gráfico 4.6). 
Dados oficiais do Sistema Brasileiro de Poupança e Empréstimo (SBPE), revelaram uma 
queda de 86% no número de financiamentos. “Entre 1979 e 1984, houve mn decréscimo de 
captação líquida do FGTS, de 73%, em função do desemprego (Gráfico 4.8 - pg. 53) (Farah 
apud Werna, 1993). Outro captador de recursos, a cademeta de poupança, também ressentiu- 
se com o declínio dos depósitos e aumento dos saques, utilizados para complementação de 
renda dos pequenos investidores. 
O govemo, em agosto de 1983, para incentivar os depósitos em cademetas de 
poupança, passou a creditar os rendimentos mensahnente, substituindo a prática da 
trimestralidade.
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Dentro deste contexto, mudou o perfil da clientela e as construtoras precisaram 
reestruturar-se e ajustar seus produtos ao novo estado dos negócios. Algtms segmentos de 
mercado foram praticamente abandonados, para outros segmentos foi alterada a tipologia dos 
empreendimentos. Como as classes de baixa, média e a média alta renda foram as que mais 
sentiram a perda do poder aquisitivo, nesta fase predominaram unidades de um ou dois 
dormitórios, com menor área e em pontos periféricos das cidades, na busca de adequar os 
custos ao poder aquisitivo vigente. 
Gráflco 4.6: Financiamentos Concedidos pelo SBPE e pelo FGTS, 
no País em número de Unidades (1974-1996) 
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Fonte: Caixa Econômica Federal e Conjuntura Econômica (vários anos). 
O mercado manteve oportunidades de negócios para as empresas que atuavam na 
faixa de alta renda, que não sentiu os reflexos da crise econômica. 
O período encerrou com a ICCSE mergulhada em uma proftmda crise.
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Gráfico 4. 7: Financiamentos Concedidos pela C1E.F em Reais 
(1986-1 995) 
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Fonte: Caixa Econômica Federal 
Gráfico 4.8: Taxa de Desemprego Aberto 
(1983-1996) 
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Fase 5 - A Reação da ICC até o Plano Cruzado (1984-1986) 
O ano de 1984 começou ainda sentindo os efeitos da queda da competitividade das 
cademetas de poupança em relação aos títulos públicos do mercado financeiro. Isto, no 
fnal do ano de 1983, fez com que os investidores procurassem colocar suas poupanças em 
ativos que rendessem mais dividendos, especialmente nos Certificados de Depósitos 
Bancários (CDB) de 90 dias e nos fundos mútuos de investimentos. 
A situação para a ICCSE era bastante delicada. Havia grandes estoques de irnóveis e 
até uma certa disponibilidade de recursos para construção de novos edificios, mas nao 
havia consumidores. 
O ritmo de construção de moradias populares continuou limitado, devido à modesta 
arrecadação líquida do FGTS, o fechamento das linhas de financiamento para a construção 
de edificações, além do crescimento da inadimplência dos mutuários do SFH. 
O governo, então, resolveu tomar algumas medidas para desovar os estoques de 
apartamentos para a classe média. Isto foi feito através da modificação das regras de 
reajuste dos financiamentos, passando para o plano de equivalência salarial (PES), onde as 
prestações subiam somente de acordo com os índices de reajuste dos salários. 
Entretanto, todas as ações que o governo tentou para amenizar a crise pela qual o 
setor de edificações passava foram paliativas. Contribuíram para isto, a valorização real 
dos imóveis e as incertezas nas condições de financiamentos disponíveis. A 33“ Sondagem 
da ICC” confirmava dizendo que havia incerteza quanto as regras do jogo, predorninando 
um comportamento especulativo para todo o mercado. 
Com a liberação, pelo BNH, dos recursos dos financiamentos aprovados em 1984, o 
ano de 1985 começou com a sinalização de que o setor teria um crescimento, 
principahnente para aquelas construtoras que tinham seus negócios calcados nos 
segmentos de menor renda. Outro fator que beneficiou o desempenho do setor, neste ano, 
foi a melhoria dos salários e dos níveis de emprego da população (Gráficos 4.9 e 4.10). Isto 
garantiu a renegociação com alguns mutuários, diminuindo a inadimplência. Também 
reagiu a venda de imóveis novos, fazendo com que caíssem os estoques existentes na 
época. 
Por outro lado, os agentes do SBPE, com a falta de recursos financeiros das 
cademetas de poupança, fecharam suas linhas de financiamento, tanto para as construtoras 
quanto para os mutuários. Isto comprometeu o ritmo de construção de novas moradias para 
a classe média. As contratações na área habitacional, interveniadas pelo BNH e pelos 
'S conjzmnzz Econômica v.3s, ft 11, mv. 1934.
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agentes do SBPE, caíram 50% no ano de 1985 em relação ao ano de 1984 (Conjuntura 
Ezonônúca, 1986)”. 
O que garantiu, efetivamente, o desempenho do setor foram os empreendimentos 
destinados à classe de alta renda. Como alternativa, em São Paulo, as construtoras 
começaram, timidamente, a lançar o financiamento próprio. 
Graffico 4.9: Índice de Empregos (ano de 1984=100) 
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Fonte: Conjuntura Econômica (vários anos) 
Gráfico 4.10: Rendimento Médio Real dos Empregos com 
Carteira Assinada 
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Fonte: Conjtmtura Econômica (vários anos) 
'° 38' Sondagem da Construção Civil - Conjuntura Econômica, v.40. n.2, fev, 1986.
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O ano de 1986 começou com a transformação radical da economia, devido à 
divulgação do Plano Cruzado, que tinha como objetivo principal elirninar a inflação. Com 
isto, houve um ganho real dos salários em tomo de 8% e, posteriormente, o congelamento 
de salários e preços. 
Entretanto, a faixa de renda que aumentou o constuno por empreendimentos novos 
foi a de alta renda (imóveis de luxo), pois as restrições a financiamentos continuavam 
elevadas (Gráfico 4.6 e 4.7, pg. 53). Deste modo, as empresas optaram pelas incorporações 
ou pela fonnação de condomínios fechados a preço de custo. Assim, a atividade 
imobiliária manteve-se com recursos do próprio comprador e/ou do construtor (Conjuntura 
Econômica, 1986)". 
Como colocado por Wema (1993), a indústria teve que limitar as suas atividades para 
classes sociais mais altas, adotando ações que substituíssem a falta de financiamento, como 
o regime de construção por condornínio. Este foi o principal produto da construção 
habitacional, porém, devido ao agravamento da conjuntura e à falta de profissionalismo das 
empresas, inúmeras obras ficaram inacabadas ou inviáveis para os clientes. 
Os preços de mão-de-obra e de materiais de construção, como também o dos 
aluguéis, aumentaram. Pagamentos por fora aos fomecedores e aumento no frete foram 
fomias de burlar o congelamento, repercutindo nos custos da construção e gerando um 
descompasso entre os valores liberados pela CEF e os necessários para a consecução das 
obra (Gráfico 4.11) (Conjuntura Econômica, 1986)”. 
Com as receitas congeladas pelo plano e os custos subindo devido ao ágio e aumento 
salarial, mesmo com as vendas em alta, o lucro das construtoras diminuiu. 
Complementando esse quadro, o Govemo extinguiu o BNH em novembro de 1986. Suas 
operações foram absorvidas pela CEF, que não possuía a cultura da habitação popular nem a de 
promover a construção de infra-estrutura Grande parte da experiência obtida pelo BNH nesta 
área de atividade foi perdida. 
Os efeitos econômicos forçaram a reestruturação das empresas da ICCSE. De acordo 
com Formoso (1995), em 1985 houve uma tendência geral de diminuição do tamanho médio 
das empresas do subsetor edificações, provavelrnente devido ao uso mais intenso de 
mão-de- 
obra subempreitada. 
No final de 1986, a aceleração inflacionária diminuiu o valor dos imóveis, 
beneficiando as aplicações no mercado financeiro de curtíssimo prazo. Desta forma, não 
havia expectativa de retomada dos investimentos no setor da construção. Obras já 
iniciadas 
anteriormente, eram reprogramadas e seus prazos estendidos. Havia um elevado estoque de 
unidades disponíveis no mercado, supervalorização dos terrenos urbanos, uma crise nas 
'7 40' Sondagem da Construção Civil- Conjuntura Econômica, v.40. n.8, ago, 1986 
W 41' sondagem da consmrçâú civil - conjwzmfz Ewnômâçz, v.4o. n.1 1, mv, 1936
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vendas de imóveis novos, associada à perda do poder aquisitivo da classe média e à 
inexistência de financiamentos compatíveis ao valor de mercado. 
Gráfico 4.11 - Relação entre UPC e CUB (1981-1996) 
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Fonte: Sinduscon - Grande Florianópolis e Caixa Econômica Federal. 
Fase 6 - Reflexos do Plano Cruzado (1987-1989) 
O ágio e o mau gerenciamento do Plano Cruzado, geraram problemas econômicos 
que levaram ao lançamento do Plano Cruzado II, após as eleições de 1986. O objetivo 
deste novo plano era conigir os preços dos produtos e aumentar os impostos que incidiam 
sobre eles. 
Para a ICCSE, os Planos Cruzado I e II, ao mesmo tempo em que proporcionaram um 
boom nas vendas, geraram também, o ágio nos fomecimentos, o aumento salarial, a inflação e 
a inadimplência, provocando mna crise que inviabilizou e atrasou a entrega da grande maioria 
das obras. Ademais, a volta da inflação, que tomou atrativo os investimentos em aplicações 
financeiras, e a queda no preço dos aluguéis desviamm os investidores, diminuindo a 
freqüência de novos lançamentos (Conjuntura Econômica, 1988)”. 
Em 1986 e 1987 houve um aumento considerável de custos na construção civil2°. Além 
disso, o preço dos aluguéis caiu em termos reais, em conseqüência da queda do poder 
'° 46' sondagem do construção civil - conjnnnne Eeonônúee, v. 42, n.2, fev, 1933. 
2° No eno de 1931, novamente o znnzento do mcc (2'/0,7%) fioe eoifne ao IGP-di (224,s%).
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aquisitivo, apesar do acentuado crescimento da procura. Esta inadequação salários/aluguéis 
não estimulava, portanto, a construção de imóveis novos. 
Em 1987, continuou a aplicação de recursos em outros ativos financeiros. Os agentes 
privados do SFH preferiram aplicar seus recursos junto às autoridades monetárias, cabendo 
somente a CEF o encargo do financiamento dos negócios do mercado imobiliário. No inicio 
do segundo semestre, através de urna medida do Conselho Monetário Nacional (CMN), que 
passou a responsabilidade da quitação do resíduo dos financiamentos acima de 2.500 U1>Cs 
para os mutuários, e a reabertura dos financiamentos para imóveis usados, geraram-se as 
condições para a retomada, no ano seguinte, dos financiamentos concedidos via SBPE 
(Gráfico 4.6 - pg. 52). 
Dada a escassez dos recursos, a realização de obras por condominio fechado, a preço de 
custo, voltada para o segmento de renda mais alta, tomou-se a melhor altemativa para os 
const:rutores (Conjuntura Econômica, 1988)”. 
Através dos gráficos 4.6 e 4.7 (pp. 52 e 53), pode-se constatar que, junto à Caixa 
Econôrnica Federal, houve maior liberação de financiamentos pelo SBPE, (que é voltado para 
camadas mais altas de renda) em relação ao FGTS. Esta tendência inverteu-se somente em 
1990 (se considerado o número de unidades financiadas). 
No último trimestre do ano de 1987 a inflação subiu ainda mais, restando apenas duas 
altemativas aos empresários da ICCSE: diminuir custos para poder vender seus imóveis ou 
aplicar os recursos destinados ao processo produtivo no mercado financeiro. 
O ano de 1988 começou com o mesmo panorama: inflação alta e baixas taxas de 
investimento. O cenário não era nada animador para a ICCSE. O poder aquisitivo de ampla 
faixa de assalariados continuava baixando, os custos das construções estavam acima da 
inflação. Ocorreu, desta forma, um descompasso entre os salários muito baixos e os preços 
dos imóveis acima das condições dos consumidores. As construtoras continuavam 
canalizando seus lançamentos para as classes de renda mais alta, pois os financiamentos só 
eram liberados mediante um valor razoável de poupança para dar de entrada na compra da 
casa própria. Outra opção encontrada pelos construtores foram os empreendimentos 
comerciais. 
O segmento de mercado que dependia de financiamento para aquisição de imóvel 
sofreu com este descompasso. Nos casos de financiamentos liberados pelas instituições 
financeiras, o que só ocorria após rígida seleção de projetos e cadastros, os agentes privados 
evitavam financiar pelo sistema de equivalência salarial. Isto ocorria devido à desvinculação 
entre a correção das prestações e do saldo devedor”, o que aumentava o resíduo ao final do 
contrato (Conjuntura Econômica, 1988)”. 
2' ibid 
22 A correção do saldo devedor era feita mensalmente pela OTN e das prestações pela variação da URP. 
23 48' Sondagem da Construção Civil - Conjuntura Econômica, v. 42, n.8, ago, 1988.
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No final de 1988, o temor da hiperinflação levou os investidores a buscarem refiígio nos 
chamados ativos reais da economia. Os imóveis novos e usados voltaram a revelar-se um 
investimento atraente, animando a ICCSE. 
Mais isto foi passageiro. Com a promulgação da nova constituição o setor foi um dos 
mais prejudicados, tendo que arcar com um ônus maior, devido aos novos beneficios 
trabalhistas aprovados na mesma. Para piorar, a economia não apresentou crescimento do PIB 
(Gráfico 4.2 - pg. 43). 
O ano de 1989 terminou não revelando nenhuma surpresa para os empresários da 
ICCSE. Além do aumento dos saques do FGTS, elevaram -se os subsídios dados aos 
mutuários do SFH, corroendo as arnortimções e diminuindo parcela importante a ser 
arrecadada pelo sistema para financiar novos empreendimentos. Caiu, também, a 
competitividade da cademeta de poupança, provocando urna acentuada retirada de depósitos. 
Quem pretendia adquirir unidades prontas, que não fossem construídas com recursos do 
SFH ou imóveis usados, não obtinha financiamento. Os demais agentes financeiros 
encontravarn-se retiaidos na concessão de créditos, seja pela expectativa do período de 
transição política, seja pelos escassos recursos, visto a captação negativa nas poupanças. 
Tomando o período fevereiro-setembro de 1989 como exemplo, o valor referencial de 
financiamento variou 193,77% contra uma inflação de 266,44%, o que exigia parcela de 
recursos próprios cada vez maior dos compradores de imóveis. 
Manteve-se ainda o aumento acentuado nos custos da construção. Isto foi gerado em 
fimção de problemas crônicos da ICCSE que pressionavam cada vez as empresas, tais como: 
a baixa qualidade e quantidade de mão-de-obra e a alta rotatividade”. 
A década de oitenta terminou mostrando um quadro caótico, para a ICC: baixa 
demanda por imóveis, SFH desgastado e os custos da construção extremamente altos. 
As construtoras vislumbraram alternativas de obtenção de capital que poderiarn 
alavancar seus negócios. Entre elas estavam: emissão de debêntures, criação de fimdos 
irnobiliários e consórcio de imóveis. A modificação da lei do inquilinato, para incentivar 
investimento em imóveis de locação, também era cogitada. 
Fase 7 - Reflexos do Plano Collor (1990-1993) 
Em março de 1990, quando assumiu o governo, o então Presidente Fernando Collor de 
Mello, instituiu o Plano Collor que visava combater a hiperinflação que se instaurara no país 
(taxas inflacionárias mensais de 81%) (Gráfico 4.12). Com ele, o Governo tentou enxugar os 
gastos públicos e diminuir a liquidez do mercado, através do confisco de parte dos depósitos 
“O operário deste setor migra para outras atividades ou para a economia informal quando adquire certa 
experiência.
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de poupança, overnight, e conta corrente. O reflexo imediato foram a redução da atividade 
econômica” e a queda da inflação mensal para um dígito. 
Devido ao confisco, a ICCSE, como os outros setores da economia, encontrava-se em 
crise de liquidez. As altemativas buscadas para a escassez de dinheiro foram parcerias com os 
fomecedores e clientes para negociar os pagamentos através de trocas (Gazeta Mercantil, 
1990a). 
Gráfico 4.12: Índices do IGP-di e do IPC-FIPE (em 12 meses) 
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Fonte: Conjuntura Econômica (vários anos) 
O ambiente da ICCSE continuava apresentando o mesmo padrão do final dos anos 80: 
diminuição do volume arrecadado pelo SFH; inadimplência dos tomadores de recursos do 
FGTS; pouco avanço nas aplicações na cademeta de poupança; e pouca produção das 
empresas com a redução drástica da capacidade produtiva. Faltavam mecanismos eficazes de 
financiamento e política para acabar com o déficit habitacional através de investimentos 
públicos (CBIC, 1994). 
Os financiamentos da CEF inexistiam, a queda dos salários reais, os níveis de emprego 
e a disponibilidade de mão-de-obra diminuíram. Isto dificultou a aquisição da casa própria. 
Também ocorreu a queda da liquidez do SBPE para financiar imóveis (Conjuntura 
Econômiea, 1991)”. 
25 O PIB nacional teve crescimento negativo este ano. 
2° ss' sondagem da construção civil _ conjuntura Ewnômiza. v. 44, 11.2, fev, 1991.
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O SFH somente liberou recursos para as empresas que já tinham aprovado seus projetos 
até março de 1990. As que estavam fora deste grupo buscaram lançar novos 
empreendimentos, autofinanciados, para faixas de alta renda, conseguindo sustentar suas 
atividades. Outras, que não podiam comercializar seus negócios desta fomia, por falta de 
capital de giro, procuraram executar empreendimentos menores e mais baratos. 
O Plano Collor I afastou o consumidor do mercado de imóveis e provocou profundas 
modiñcações nas empresas: redução do capital de giro; perda da lucratividade; e obstáculos 
na produçao e geração de recursos para novos empreendimentos (Conjuntura Econômica, 
1991)”. 
Em 1991, com a inflação novamente aumentando desde meados do ano anterior, o 
governo lançou o Plano Collor H, que buscava extinguir a indexação da economia e reforçar a 
política de contenção de gastos públicos. Estas medidas aumentaram o desaquecirnento da 
economia e o PIB nacional e da ICC continuaram apresentando crescimento negativo 
(Grafico 4.2 - pg. 43).
~ 
Para a ICCSE, a situaçao persistiu em condições desfavoráveis: diminuição ainda maior 
dos recursos à disposição dos agentes do SFH; queda contínua dos salários reais; e dirninuição 
dos níveis de emprego. Houve apenas, entre janeiro e setembro deste ano, uma pequena 
recuperação de perdas acumuladas nos dois últimos anos. Esta reação, entretanto, não foi 
suficiente para modificar as condições do setor”. 
A única medida que provocou alguma esperança no setor foi a aprovação da Nova Lei 
do Inquilinatozg, que introduziu confiança nas relações contratuais, beneficiando locadores e 
locatários. Isto gerou interesse por investimentos na construção. 
Em 1992, com o esgotamento completo das fontes do FGTS, as empresas criaram 
mecanismos para viabilizar o acesso dos compradores aos seus produtos, na tentativa de 
adaptação ao contexto instaurado. Eles facilitaram os financiamentos e dispensaram a 
comprovação da renda (Conjuntura Econômica, 1992)3°. 
Com a participação de 6,8% no PIB nacional, em 1992 (Gráfico 4.1 - pg. 40), a ICC foi 
um dos setores mais afetados pela crise econômica dos últimos anos. O nível de emprego, 
usado como temiômetro para medir o nível de atividade do setor, caiu drasticamente, 
refletindo os problemas que as empresas de construção civil estavam enfrentando. 
Na ICCSE com a retração das vendas, começaram a surgir as primeiras estratégias de 
Marketing3 1, num esforço para melhorar o desempenho das empresas. 
27 Ioiô, pg. 23. 
23 Pesquisa feita pelo Sinduscon-SP, constatou que 73% das empresas encontravam muita dificuldade para conseguir 
financiamento, para 59% delas estavam mais dificeis os contratos novos e as vendas, e 53% tinham dificuldades em 
manter suas margens de lucro. 
2° La ng 8.245/91 
3° os' sonâzgom ao construção civil _ conjunmfz Econômica., v. 46, 11.5, mai, 1992. 
3' Popularização dos planos 100.
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No ano de 1993, as condições econômicas melhoraram, as empresas foram adaptando- 
se ao novo contexto ambiental, e aqueceram-se a venda de imóveis. Ao mesmo tempo, 
ocorreu a reabertura de crédito imobiliário oficial, e a ICCSE apresentou crescimento. 
As atividades de edificações foram o carro-chefe da expansão econômica. Para ganhar 
dividendos, o Governo incentivou o setor lançando uma nova lei que regulamentava o SFH, 
criou o Fundo de Investimento Imobiliário (FH) e as cartas de crédito habitacional, via Banco 
Central do Brasil (BACEN). 
Responsável por cerca de 7% do PIB nacional, o setor da construção civil conseguiu em 
1993 ter pelo menos um indicador positivo de atividade: o mercado imobiliário. 
Mesmo com a expansão de suas atividades, a ICCSE sofreu contração de 6,6% no 
contingente de mão-de-obra, sinalizando que 0 setor conseguiu ganhos de produtividade e 
utilizou mais serviços terceirizados. Foi impulsionado, também, o desenvolvimento das áreas
~ 
técnica e administrativa, antes não tao exploradas. 
Segtmdo Farah (1993), existiram quatro tendências a serem adotadas pelas empresas, 
como alternativas estratégicas, para se adaptarem às condições ambientais: a) incorporação de 
novos sistemas construtivos à atividade produtiva; b) transferência de frações de execução da 
obra para um canteiro central; c) intensificação da prática da subconuatação; e d) ênfase na 
gestão do processo de produção, buscando maior eficiência, produtividade e redução de 
custos. 
Houve, também, uma diversidade de atividades por parte das médias e grandes 
empresas, tendo crescido a participação do segmento de edificações comerciais na ICCSE. 
Wema (1993) coloca que o período foi marcado pelo fim da produção em massa, sentido pela 
necessidade de atuar em segmentos de mercado, de possuir maior diferenciação do produto e 
aumentar a preocupação com produtividade e corte nos custos. A produção racionalizada 
pennítiu o crescimento da produtividade sem grandes investirnentos em máquinas, mas 
através de pequenas invenções que aproveitavam a mão de obra relativamente barata. 
O período ensejou a sistematização das pesquisas e a disseminação de informações 
sobre métodos de construção racionalizada e industrializada. Surgiram os programas de 
qualidade total, as novas filosofias de produção (Koskela, 1992), que permitiam a 
sobrevivência das empresas em um ambiente com escassez de crédito e maiores exigências 
por parte dos clientes. Dois fatores forçaram o cuidado com a qualidade das obras: a 
dependência em relação ao mercado privado de alta renda, e a entrada em vigor, em 1991, do 
Código de Defesa do Consumidor. 
Em dezembro de 1993, o Govemo voltou a mudar as regras econômicas do país 
instituindo a Unidade Referencial de Valor (URV), que levou progressivamente a uma 
nova moeda
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Fase 8 - Reflexos do Plano Real (1994-1997) 
No ano de 1994 viveu-se um período de estabilidade econômica, graças à 
implantação do Plano Real. Isto favoreceu o gerenciamento das atividades produtivas, pois 
viabilizou o cálculo das rentabilidades esperadas dos investimentos de longo prazo, a 
apuração dos custos e o preço real do produto. Reduziu a predominância da especulação 
fmanceira em detrimento das atividades produtivas, que foram características da década de 
80 e que produziram um ambiente turbulento (Conjimtura Econômica, 1995)”. 
Como beneficio imediato do Plano, a inflação baixou de 47 % em junho para 1,5 % em 
setembro de 1994 (Gráfico 4.12 - pg. 60). Houve urna alta na taxa de crescimento da 
economia, baseado no aumento das vendas, apesar das medidas para conter o consumo. “Nos 
oito primeiros meses após a introdução do Plano Real, o consumo aumentou em média 20% 
ao mês, comparado com o ano anterior” (Baer, 1996). 
Porém, para a ICCSE, e outras indústrias de bens de consumo duráveis, os resultados 
imediatos do plano foram negativos. Muito embora, no primeiro semestre, o PIB da ICC 
tenha crescido 8,1 %, a política de juros altos adotada pelo govemo tomou mais difícil a 
produção. Como conseqüência, o PIB da ICC, cresceu, em 1994 e 1995, apenas 4,5 % em 
média (gráfico 4.2 - pg. 43). 
Mostrando ser mn setor fortemente regulamentado pelo Govemo, houve o 
congelamento dos contratos de compra e venda de imóveis, por um período de 12 meses, e foi 
proibida a cobrança de resíduos da inflação nos contratos 
33 
_ Entretanto, os insumos da 
construção civil subiram, motivados pelos aumentos abusivos dos oligopólios” e da reposição 
das perdas salariais, oriundas de regras de conversão dos salários à URV (CBIC, 1994). 
Desta fomia, o planejamento do fluxo de recursos não conseguiu ser cmnprido, 
ocasionando prejuízos no lançamento de novos imóveis com recursos próprios. Além disso, 
houve uma retração na oferta de unidades e queda nas vendas (Conjuntura Econômica, 
1994)”. 
Outro problema, foi a falta de crédito para as pessoas fisicas na aquisição de imóveis 
usados, que aliada ao aumento do recolhimento compulsório dos depósitos de caderneta de 
poupança” e aos altos juros, levaram os bancos a suspenderem os empréstimos (Conjuntura, 
Eaanômirza, 1994)”. 
32 carrjdrimra Eaariôrrriaa, v.49, ri4, abril, 1995. ” Medida Provisória ir* 1053. 
34 São grupos que detêm o controle da produção e comercialização dos insumos básicos utilizados em determinado setor. 
35 carrjrrrrmra Eaarrôrriiza, v.4s,rr1o, ddr, 1994. 
3° Medidas Provisórias ri” 1145 r 1111. ” raid.
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O ano de 1994 teve como característica o consumo desenfreado, 0 aumento do poder 
aquisitivo da população e a inadimplência em toda a economia. Para a ICCSE, ressurgiu o 
segmento do mercado de classe média. 
Neste ano, o volume de vendas retroagiu 20% em relação ao ano anterior. A média de 
velocidade de vendas de imóveis ficou em apenas 2,2%, bem abaixo da média histórica de 
11%” Este índice só foi suportado pelo aumento de vendas dos imóveis compactos, pois 
existiam financiamentos mais acessíveis para eles. A escassez de recursos para 
financiamentos de longo prazo continuava, levando muitas empresas a adotarem o 
autofinanciamento”. 
O financiamento direto com a construtora foi responsável por 46,3% do total das 
unidades comercializadas em 1995 contra 42 % em 1994. Já o regime de condomínio fechado 
a preço de custo, destinado à classe média/alta respondeu por 0,2 % em 1994 evoluindo para 
0,3 % em 1995 (Gráfico 4.13) (CBIC,1995). , 
O autofinanciamento tinha duas escolhas: a preço fechado e a preço de custo. Estas 
duas alternativas abrangiam somente as classes de média e alta renda e apenas as empresas 
com maior capacidade financeira foram capazes de utilizá-las, pois a redução dos preços está 
ligada diretamente a ganhos de economias de escala, ou seja, as barreiras de entrada nesta 
indústria aumentaram de forma significativa. (Villas Boas, 1995; Conjuntura Econômica, 
1994)”. 
Neste momento, devido à dificuldade que as empresas já vinham enfrentando ao longo 
dos anos 80 e início dos 90, e por muitas delas não terem cumprido com entregas de 
empreendimentos, o setor passou por uma falta de credibilidade tanto com o 
autofinanciamento, quanto com a intermediação bancária. 
O mercado consumidor, vendo que disponibilizava muito capital na compra de um 
imóvel e conscientizado de seu poder de barganha, passou a exigir redução dos custos da 
construção; maior racionalização dos espaços para criação de um produto dentro de suas 
possibilidades de compra; novas condições de vendas; flexibilização das plantas dos imóveis 
e substituição de algumas peças tradicionais nos produtos da ICCSE por outras mais atraentes 
(como foi o caso das churrasqueiras nas sacadas dos prédios) (Conjuntura. Econômica, 
1994)“. 
38 Conforme Secovi - SP 
39 A necessidade de autofinanciamento foi conseqüência direta da deterioração do SFH, no que diz respeito à queda 
sistemática dos financiamentos, ditada pelo desequilíbrio e descompasso entre as formas de captação e aplicação dos 
recursos disponíveis. 
4° 729 Sondagem da Construção Civil- Conjuntura Econômica, v.48, n.9, set, 1994. 
4' Conjuntura Econômica, v.48, n.12, dez, 1994.
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Gráfico 4.13: Tipo de Financiamento em 1995 
I Incorporados 
I Preço de Custo 
SFH 
EI Outros 
Fonte: Construção São Paulo (dez/1996) 
Ocorreu 0 escasseamento dos terrenos disponíveis para utilização de novos 
empreendimentos. Os que ainda existiam eram muito caros, o que levou à redução de áreas de 
lazer sofisticadas e escolinhas de recreação nos condomínios (Conjuntura Econômica, 
1994)”. 
As empresa investiram maciçamente em marketing, descobrindo que esta ferramenta 
era uma poderosa força de vendas. Apareceram as primeiras ações das empresas 
preocupando-se com a qualidade de vida do trabalhador da construção civil e intensificaram- 
se as parcerias entre empresas e centros de pesquisas” . - 
O ano de 1996 começou refletindo a situação do ano anterior, pois houve redução da 
quantidade de imóveis financiados pelo SFH e um aumento das unidades construídas com 
recursos próprios, chegando a atingir 71,3% do total, contra 46,5% de 1995. O número de 
imóveis financiados pelo SBPE foi de 36 mil unidades entre janeiro e novembro, mostrando 
uma redução em relação ao ano de 1995, mesmo que este último já tenha atingido patamares 
baixos (Gráfico 4.6, pg. 52). 
A partir do segundo semestre deste ano, a flexibilização da política monetária e 0 
maior volume de recursos alocados em programas de financiamentos, refletiram 
positivamente nos lançamentos habitacionais, ainda que lastreados com recursos das próprias 
construtoras (Gráfico 4.14). 
A oferta de crédito imobiliário começou a viver um boom no mercado financeiro. 
Incentivadas pelo êxito das incorporadoras e também pelo acréscimo de depósitos nas 
cademetas de poupança, as principais instituições financeiras do país reabriram suas carteiras 
de crédito imobiliário para pessoas fisicas, oferecendo novos produtos no mercado: leasing 
imobiliário, carteira hipotecária, home equity e empréstimos de recursos externos. 
42 - 
lbid. 
43 Em l995. a Finep assumiu um papel estratégico para o desenvolvimento da ICC, com financiamentos para programas 
de gestão da qualidade e capacitação tecnológica Construção - São Paulo, nl2574, junho, 1997.
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Gráfico 4.14: Tipo de Financiamento em 1996 
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Fonte: Construção São Paulo (dez/ 1996) 
Excluída do mercado de consumo por longas décadas, a chamada classe C ganha poder 
aquisitivo e investe em moradia (Construção, l997)44. Estes novos consumidores retomarn ao 
mercado porque as construtoras começaram a investir em produtos com apelo popular. 
Como resultado das estratégias adotadas pelas empresas do setor, a ICCSE tem 
contribuído muito para a estabilização da economia, através de sua participação no PIB 
nacional e de sua alta capacidade de geração de empregos. Atuahnente, a ICCSE exporta três 
vezes mais que importa, e conseguiu reduzir o custo do mz pela metade, nos últimos cinco 
anos (Exame, 1997). 
Neste momento, a ICC se encontra em fase de significativo crescimento em termos 
reais, sendo estimada uma taxa de cerca de 8% de expansão de seu ritmo de atividade 
econômica em 1997. Esta expectativa baseia-se na entrada de novos mecanismos de 
financiamento para produção de moradias, decorrentes do novo Sistema de Financiamento 
Imobiliário (SFI). O SFI objetiva aumentar os recursos para a habitação, com financiamentos 
sendo concedidos por bancos e companhias hipotecárias e aprovados por companhias 
seguritizadoras e pelo mercado secundário de hipotecas (Figura 4.1). 
O ano de 1997 tennina mostrando mn cenário para a ICCSE muito claro. O 
autofinanciamento, a redefinição de produtos e mercados, os novos padrões de qualidade e 
produtividade e a adoção de inovações tecnológicas, organizacionais e de gestão são a tônica 
do momento. 
44 Construção São Paulo, ng 2566, abril, l997.
Interessados em Companhias Companhias 
adquirir um imóvel hipotecárias securitizadoras 
Aplicadores 
de recursos 
do Brasil e do 
exterior 
Solicitaeio Venda de Negociação de 
financiamentos recebíveis oertificados de 
imobiliários imobiliário recebíveis 
Figura 4.1: Esquema de funcionamento do SFI 
Fonte: Conjuntura Econômica (08/ 1997)
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4.1.3 O CA1v|1>o ORGANIZACIQNAL OBJETIVO DA ICC - FLomANÓ1›ous 
Ao descrever a Indústria da Construção Civil na cidade de Florianópolis, é necessário 
ter presente a complexidade das interrelações existentes no sistema produtivo, o que torna 
pouco expressiva a análise sem relacioná-la com as alterações por que passa 0 campo 
organizacional nacional da ICC. 
As economias regionais caracterizam-se como subsistemas da econornia nacional, 
possuindo escassa margem de manobra no que concerne à manipulação dos instrumentos de 
politica econômica, à medida em que os fatores que determinam sua evolução são praticamente 
os mesmos que atuam à nível do país e, via de regra, são manipulados pelo governo da União. 
Por conseguinte, a evolução da Indústria da Construção Civil regional é reflexo do 
desempenho, não só do setor em nível de país, mas também dos padrões de crescimento da 
economia nacional, mantendo entretanto algumas peculiaridades devido a especificidades locais. 
A cidade de Florianópolis teve um desenvolvimento urbano recente (Tabela 4.1). Atua 
como centro político e administrativo na qualidade de capital do Estado, concentrando uma 
população formada por elevado número de funcionários públicos federais, estaduais e 
municipais. 
Quadro 4.1 : Evolução da População do Municipio de Horianópolis 
Ano Número de Habitantes Variação (%) 
Percentual
I 
1940 46.771 
1950 67.630 44,60 
1960 97.827 44,65 
1970 120.013 22,68 
1980 187.871 56,54 
1990 255.390 35,94 
1996 268.551 5,15 
Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) 
Tem no setor terciário seu principal suporte econômico, destacando-se como centro 
regional, na prestação de serviço e comércio, especialmente nas atividades 
bancárias, 
educacionais e de saúde.
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O setor primário é de pequena magnitude com exceção de algumas atividades, dentre elas 
a pesqueira que também é fonte de geraçao de riqueza, destacando-se entre elas a 
carcinicultura45. 
O setor secundário vem nos últimos anos apresentado grande desenvolvimento, 
notadamente nas indústrias limpas (sem chaminé), principalmente a de rnicroinformática A 
construção civil, da mesma fomia, ocupa um papel de destaque neste setor, estando intimamente 
ligada ao desempenho econômico do turismo e da manutenção do poder de compra do 
ftmcionalismo público. 
O campo organizacional da ICCSE em Florianópolis será contextualizado, salientando-se 
as peculiaridades locais, que o diferenciam do campo organizacional da ICCSE no Brasil. 
Anos 60 
O traçado urbano de 1956 já tomava distintas as áreas localizadas na ilha e no continente. 
Na ilha, a ocupação iniciou ao redor da Praça Central (Praça XV de Novembro), com tendência 
de expansão para o bairro Agronômica e também em direção à ponte Hercílio Luz. Começaram a 
surgir, nesta época, os primeiros edificios residenciais e comerciais de até 5 pavimentos. 
Houve um incremento na população urbana, na década de 60, quando instalaram-se na 
cidade várias empresas estatais (UFSC, ELETROSUL, CELESC, Banco do Brasil, UDESC), 
gerando um forte aumento populacional e um acréscimo de recursos pelo alto poder aquisitivo 
do funcionalismo, nesta época 
Após a instalação da Universidade Federal de Santa Catarina (1960), o crescirnento da 
cidade orientou-se para o bairro da Trindade, com o loteamento de diversas chácaras e a abertura 
de diversas ruas perpendiculares ao eixo principal. Na área central as edificações verticais 
proporcionaram a densificação da ocupação. 
Com isto, criou-se uma demanda por infia-estrutura urbana e habitacional. A demanda 
habitacional concentrava-se no centro, nas faixas de média e alta renda e no bairro da Trindade 
nas classes de renda média e média baixa. 
Por conseguinte, na cidade, destacaram-se empresas que atuavam na construção de 
imóveis, predominantemente de micro e pequeno porte. Estas tiveram com a política 
habitacional pós 64, o seu impulso definitivo. 
45 Principalmente criação de crustáceos
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Anos 70 
Na década de 70, Florianópolis, juntamente com São José, Biguaçu e Palhoça começaram 
a constituir o processo de conurbação, devido à grande expansão urbana decorrente da abertura 
da BR 101. Esta, ao cortar o litoral catarinense de norte a sul, facilitou o acesso de Florianópolis 
aos demais municípios do estado, possibilitando o aumento populacional e o desenvolvimento 
socio-econômico da região. 
Diversas obras no interior da ilha intensificaram a urbanização e transformaram o plano 
urbano da cidade, favorecendo diretamente o setor da construção civil. Este desenvolvimento 
começou a partir da construção da ponte Colombo Machado Salles (1975), segunda ligação entre 
a ilha e o continente. Outras obras que também contribuíram forarn: o aterro da baía sul, 
ocupando parte do mar e agilizando o fiuxo para o bairro Saco dos Lirnões e daí para o 
Aeroporto e às praias do sul; e o aterro da baía norte, com a Avenida Rubens de Anuda Ramos 
(Beira Mar Norte), privilegiando empreendimentos de alto padrão neste local e facilitando o 
acesso aos bairros próximos à UFSC e às praias do norte e leste da ilha. 
A ICCSE, nesta década, iniciou uma nítida tendência de seleção dos empreendimentos 
imobiliários, privilegiando a Beria Mar Norte e o bairro da Trindade. As construções mais 
populares foram deslocadas para o continente, em razão do valor cada vez maior das terras na 
ilha e das exigências do Plano Diretor, elaborado em 1971 e aprovado em 1976. 
As empresas da época começararn a construir tanto para a classe de renda alta quanto para 
a classes de renda média, média baixa e baixa, pois existiam financiarnentos do BNH para estes 
empreendimentos. Daí a origem de tantos condomínios residenciais na Trindade e prédios de alto 
padrão no centro. Já na parte continental, houve a construção de grandes conjuntos habitacionais, 
destinados à classe de baixa renda. 
Outro mercado, que deu um forte irnpulso à construção civil nesta década, foi o de grandes 
obras para órgãos públicos, localizados, principalmente, no aterro da baía sul. 
A partir de 1977, os financiamentos do BNH reduziram-se drasticamente, chegando a 
praticamente inexistirem em 1979 (Gráfico 4.15). Entretanto, dentro deste contexto, duas 
particularidades diferenciaram a ICCSE de Florianópolis da nacional, entre os anos de 1977 e 
1979: a existência de obras para os órgãos públicos e a manutenção do alto poder aquisitivo do 
funcionalismo público. Isto possibilitou que o desempenho deste setor se mantivesse em 
patamares aceitáveis. Através do Grafico 4.15, pode-se constatar a queda acentuada dos 
financiamentos, não ocorrendo o mesmo com a metragem quadrada de construção de habite-se 
concedidos (Gráfico 4.l6)46. 
4° Na análise foi considerado que o habite-se concedido refere-se a obras iniciadas aproximadamente dois anos antes, sendo 
que o reflexo da suspensão dos financiarnento em 1979, deveria refletir num decréscimo de área de habite-se em 1981/ 1982, 
o que não ocorre.
Gráfico 4.15: Financiamentos concedidos pela CEF para 
Florianópolis em UPF (1973-1992) 
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Fonte: Caixa Econômica Federal 
Gráfico 4.16 : Área total de habite-se concedidos por ano, no 
município de Florianópolis (1978-1995) 
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Fonte: Prefeitura Municipal de Florianópolis.
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Anos 80 
Se, de um lado, o dinamismo econômico do período anterior gerou o aumento no 
número de empresas e a ascensão de algumas construtoras, os sinais de esgotamento do SFH, 
a dirninuição do niunero de obras públicas e o início da perda do poder- aquisitivo do 
funcionalismo público, passaram a preocupar os empresários da ICCSE da região da Grande 
Florianópolis. 
A partir disto, iniciou-se um processo político-organizativo dos empresários da ICCSE, 
que culminou com a criação do SINDUSCON em março de 1980, com o objetivo de defender 
os interesses das empresas, manter sua continuidade no mercado e aumentar politicamente seu 
poder de barganha. 
Florianópolis, em 1980, possuía 157 empresas de construção. Dentre estas, as que 
assumiram o papel político foram: Emedaux Engenharia e Empreendimentos S.A.; CEISA 
Construções e Empreendimentos Imobiliários S.A.; A. Gonzaga Construtora S.A.; Emplaco 
Empreendimentos, Projetos e Construções Ltda; e a Construtora PREDILAR Ltda. 
Acompanhando a tendência nacional do setor, a ICCSE de Florianópolis teve urna 
recuperação da atividade irnobiliária entre os anos de 1980 e 1982. Porém, com o acirramento 
da crise econômica do País e o esgotamento do SFH, os anos entre 1983 e 1985 voltaram a 
apresentar declínio, ficando nos mesmos patamares, em área construída na cidade, do fmal 
dos anos 70 (Gráfico 4.16). 
Em 1983, a grande parte das empresas locais partiram para a construção de condomínios 
fechados a preço de custo, como altemativa à crise enfientada pelo setor. Os recursos para 
estas obras eram advindos, do BNH para algumas empresa, e para as demais, da poupança dos 
próprios compradores ou de recursos externos buscados via resolução 6347. 
Paralelamente a isto, para fazer frente a recessão econômica do final dos anos 70, o 
poder público municipal começou, a partir de 1981, a incentivar a exploração turística da 
cidade, através de diversas leis que foram promulgadas nesta década. 
A Lei 1.815/81, da Prefeitura Municipal, incentivava os meios de hospedagem, 
especificando os locais e a alteração do gabarito, permitindo 18 pavirnentos para hotéis de 
quatro e cinco estrelas. A alteração feita em 1984, através da Lei 2.090, cria a Área de 
Incentivo a Hotelaria (AIH) e a Lei 2.193/85, disciplina o espaço urbano dos balneários. 
Estas leis traziam consigo uma proposta de expansão da ocupação urbana e do turismo, 
privilegiando os ramos de hotelaria, turismo e de construção civil. Em meados da década de 
80, o turismo agregou-se efetivamente ao eixo de sustentação da ICCSE em Florianópolis, 
o que não ocorre. 
47 lncentivo do Govemo Federal, via Ministério do Planejamento, para que as empresas buscassem recursos ajuros baixos em 
instituições financeiras no exterior
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passando a representar um importante papel no desenvolvimento econômico e urbano da 
capital. 
A partir de 1986, com o Plano Cruzado, ocorreu um crescimento econômico, que 
reaqueceu o mercado de imóveis, conduzindo as empresas da capital a construírem novas 
obras. Com isto, houve uma elevação na área licenciada, em Florianópolis, saltando de 271 
mn m2 , em 1985, para 629 mil m2, em 1986. (orâfico 4.17). 
Em 1988, baseadas nas leis que incentivavam o turismo, algumas empresas de 
Florianópolis, além da construção de edificios residenciais e comerciais, voltaram-se para a 
construção de empreendimentos na praia e hoteleiros. Isto sustentou o nível de emprego do 
setor na cidade, diferenciando-o do nacional. 
Gráfico 4.1 7: Licenças para Construção Concedidas na Cidade de 
Florianópolis, em Metros Quadrados (1973-1995) 
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Fonte: Prefeitura Municipal de Florianópolis. 
Os incentivos à ICC, ao turismo e à expansão urbana se fizeram presentes nas 
freqüentes alterações da legislação urbana da capital. A mesma, transformou áreas de uso e 
ocupação restritos, em áreas onde o uso se toma mais diversificado e a ocupação mais intensa. 
Estas alterações (Quadro 4.2) comprovam a influência do poder público municipal nas ações 
das empresas da ICCSE em Florianópolis. 
Nos últimos anos da década de 80, a tendência da ICCSE foi adotar um comportamento 
defensivo, orientando sua produção e adaptando-se às circunstâncias, ao largo do SFH, e 
buscando na elitização e na diversificação de suas obras, a continuidade de suas atividades.
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A década de oitenta, como o início dos anos de 90, com períodos mais recessivos do que 
expansivos, não se constituiu, a princípio, num terreno fértil às empresas da ICCSE, situadas 
em Florianópolis. Estas dependiam da capacidade de poupança dos consumidores, seja para 
geração de fundos/linhas de financiamentos, seja para 0 acesso ao crédito. 
Por outro lado, com o desenvolvimento do turismo na região, principalmente em 
algumas praias, ficou evidente que, mesmo com a crise, pelo menos uma parte das empresas 
conseguiu crescer, mantendo-se no mercado e diversificando os seus empreendimentos. 
Quadro 4.2: Alterações na legislação urbana, por decretos e leis, ao ano e por gestões 
municipais, Florianópolis (SC) (1976-1992) 
Anos N° de Decretos N° de Leis Total Total/Gestão 
1976 2 3 5 
1977 11 4 15 28 
1978 4 4 8~
1979 5 5 10 
1980 4 5 9 24 
1981 3 2 5
1982 
1983 
1984 23 
1985
1986 4 6 10 
1987 5 3 8 52 
1988 10 24 34~
1989 8 27 35 
1990 12 21 33 
1991 12 24 36 158 
1992 11 43 54 
Total 96 189 285 285 'I 
OI\J›-*IQ 
\O4>›-^-l=~ 
\OO\t\)O\ 
Fonte: Câmara de Vereadores de Florianópolis, Legislação urbana (1976-1992). 
Anos 90 
No início da década de 90, com 0 Plano Collor, a crise do setor agravou-se. Houve uma 
sensível redução na contratação de obras públicas e diminuiu a liquidez do mercado. As 
empresas de construção de Florianópolis reduziram o ritmo de suas obras. As que
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trabalhavam no regime de incorporação, em virtude da escassez de seus próprios recursos e, 
as que trabalhavam no regime de condomínio, em virtude da falta de recurso dos condôminos. 
A construção nas praias que já se configurava uma alternativa desde 1988, tomou-se a 
saída para muitas das empresas do setor, pois existiam muitos investidores com interesse em 
locar imóveis. O mercado nas praias não se restringia a investidores locais, mas estendia-se 
tanto a nivel nacional como de Mercosul. Isto também impulsionou os empreendimentos 
hoteleiros e flats nas praias no centro. Este nicho de mercado também foi aproveitado em 
processo de diversificação de grandes grupos empresariais (Grupo Lince, Portobello, Grupo 
Amauri, entre outros) (Gazeta Mercantil, l991a, l99lb). 
No início desta década acentuou-se a tendência a verticalização da cidade, como pode 
ser notado pelo gráfico 4.18 que mostra a relação entre a metragem quadrada construída e o 
número de habite-se concedidos. 
Graffco 4.18: Tendência de Verticalização da Cidade de 
Florianópolis - m2/n. de habite-se (1978-1994) 
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Fonte: Prefeitura Municipal de Florianópolis (SC)
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Em 1993, com a entrada da ENCOL S. A. - Engenharia Comércio e Indústria, algumas 
empresas locais, para a manutenção de sua fatia de mercado, lançam novos empreendimentos 
adaptados às estratégias da nova concorrente. 
Verificou-se a diversificação nos esquemas de financiamentos das construções, em que 
as empresas passaram a utilizar também de recursos próprios e planos especiais, como o 
Plano SEM. 
A partir do lançamento do Plano Real, em 1994, a ICCSE-Florianópolis acompanhou o 
quadro que se instaurou à nível nacional. Houve o agravante de que o funcionalismo público 
encontrava-se com seu poder de compra em níveis muito baixos e que o turismo sentindo a 
crise argentina, declinou sensivelmente. A construção nas praias já mostrava sinais de 
saturação. 
A nova realidade para as empresas da ICCSE de Florianópolis, em função do aumento 
da competitividade, passou a ser a necessidade de redução de custos, racionalização da 
produção, maior qualidade nos seus produtos e novas fontes de recursos.O setor de edificações 
na cidade, com a crise da Encol e a elevação dos juros, em 1996, ficou prejudicado. 
O ano de 1997 apresentou crescimento em Santa Catarina, para o setor da construção civil, 
que subiu 12% em relação a 1996. Em Florianópolis, também foi observado crescimento, 
motivado pelas obras de infia-estrutura executadas na cidade ou em seu entorno (BR 101, SC 
401, Via Expressa Sul, recapeamento das BRS 282 e 470, entre outras). O subsetor edificações 
entretanto, prejudicado pelas acontecimentos de 1996, representou apenas 4% dos 12% de 
crescimento registrados.
CAPÍTULO V 
O ESTUDO DO PROCESSO DE ADAPTAÇÃO ESTRATEGICA 
Neste capítulo serão descritos os processos de adaptação estratégica de três empresas da 
Indústria da Construção Civil - Setor de edificações (ICCSE), localizadas na cidade de 
Florianópolis. Estas empresas são construtoras de pequeno porte. 
Ele está organizado da seguinte forma: primeiro, caracterizou-se a empresa na 
atualidade, em seguida, a partir das entrevistas realizadas nas empresas pesquisadas, 
descreveu-se os eventos críticos e os períodos estratégicos do processo de adaptação (Miles 
e Huberrnan, 1984). Para cada um dos períodos estratégicos, identificou-se seus principais 
stakeholders. Elaborou-se um modelo de formulação estratégica para cada empresa e, 
posteriormente, um modelo genérico para o conjunto das empresas pesquisadas. 
5.1 o PRocEsso DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA no GRUPO 
ALMEIDA PE1›Roso ATÉ 1997z UMA PERSPECTIVA 
HISTÓRICO-INTERPRETATIVA. 
5.1.1 SITUAÇÃO ATUAL DA EMPREsA 
Hoje, quem administra as ernpresas Almeida Pedroso Engenharia e Construções Ltda 
(APECL) e Ahneida Pedroso Componentes Constmtivos Ltda (APCCL) é a Holding Almeida 
Pedroso Administração e Participações Ltda (APAPL), cujo presidente é o Sr. Cid Pedroso 
Junior. O grupo tem como foco de negócios os setores imobiliários e de componentes 
construtivos para a ICC. 
No mercado imobiliário, através da APECL, o grupo constrói casas para terceiros, casas 
pré-fabricadas e trabalha com um sistema cooperativado de aquisição programada de imóveis 
(Plano CASA), para as classes B e C, sendo este último sua principal linha de ação no momento. 
A empresa também presta assessoria a terceiros, desde a concepção do projeto até a 
completa execução da obra. 
No segmento de produção de componentes construtivos para a ICC, desde o primeiro 
semestre de 1997, o Grupo Ahneida Pedroso encerrou as atividades da APCCL e, em parceria
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com a empresa Planel Engenharia e Construções Ltda, utilizando toda a estrutura da antiga 
empresa, a transformou em Blocaus Pré-fabricados Ltda Esta nova fábrica produz pré- 
moldados leves e pesados, além de componentes para a alvenaria estrutural. 
A atual estrutura organizacional (Figura 5.1) é composta de um Diretor Geral e um 
gerente de Recursos Humanos, que atendem tanto a construtora como a íäbrica A fábrica 
possui um gerente geral e um de produção. A Construtora possui um gerente comercial e um 
financeiro. Para o Plano CASA, exclusivamente, existe um gerente de atendimento a clientes. 
Além disso, possui um número reduzido de auxiliares. m~ 
A}.'APL (HOLDING) 
_ 
Dmrror GERAL _
A 
.‹e0Nsm-Uroiwz (MBHCA) 
G ø _ G _ _ 
Gerência Gerência de 
"e"c'f¡ _"e"°“_' Geral Produção 
« C omerczal Financeira 
' Gerência de Atendimento 
. 
a Clientes (Plano Casa) 
Figura 5.1 - Estrutura Organizacional Atual da Holding do Grupo Almeida Pedroso 
Fonte: Entrevistas do Autor (1996/1997). 
5.1.2 FAsEs DO PROCESSO DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA DO GRUPO ALMEIDA 
PEDROSO 
Para explicar este processo de adaptação, foram identificados os eventos críticos que 
mais influenciaram nas mudanças estratégicas adotadas pela organização (Quadro 5.1). A partir 
destes eventos críticos, definiu-se os períodos estratégicos (Quadro 5.2). Descreveu-se então
o 
processo de adaptação da empresa, enfatizando as mudanças ocorridas durante a sua história, 
segundo a percepção dos informantes. Fez-se uma análise teórica dos períodos estratégicos, 
relacionando os fatos relatados com a fundamentação teórica (capítulo HI), e com a descrição do 
campo organizacional da ICCSE (capítulo IV).
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Quadro 5.1 - Eventos Críticos do Processo de Adaptação Estratégica do Grupo Almeida 
Pedroso 
Evento Crítico Ano 
1. Surgimento do Grupo Almeida Pedroso 
A 1979 
2. A busca de um novo mercado 1980 
3. Primeira crise organizacional 
1983 
i 
4. Entrada no setor de obras públicas 1985 
5. Retomo ao setor imobiliário 1987 
6. Saída do setor de obras públicas 1991 
7. Implantação do planejamento estratégico corporativo 1992 
8. Lançamento do Plano CASA 1994 
9. Criação da Almeida Pedroso Componentes Construtivos Ltda 1995 
10. Início da reestruturação organizacional 1996 
Fonte: Entrevistas do autor (1996/97) 
Com base na Quadro 5.1, entre 1979 e 1997, foram definidos quatro períodos 
estratégicos do grupo Almeida Pedroso (Quadro 5.2). Estes períodos, caracterizados pelo 
conjunto de decisões tomadas pela empresa que estabeleceram um padrão de 
comportamento estratégico, foram identificados utilizando-se como referencial a base teórica 
que norteia esta pesquisa. 
Quadro 5.2- Períodos Estratégicos do Processo de Adaptação Estratégica do Grupo 
Almeida Pedroso 
1. Entrada na Construção Civil e Busca de Novo Mercado 1979-1984
\ 
2. Reorientação Estratégica 
1985-1991 
3. Reorientação Planejada 
1992-1995 
4. Reorganização Corporativa 
1996-1997 
Fonte: Pesquisa do Autor (1996/97) 
PERÍODO ESTRATÉGICO 1: ENTRADA NA CoNsTRUÇÃo CIVIL E BUSCA DE 
Novos MERCADOS (1979-1984) 
No período de 1979-1984, houve três eventos críticos: o surgimento do Grupo 
Almeida Pedroso, a busca de um novo mercado e a primeira crise organizacional.
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Evento crítico 1: O Surgimento do Grupo Almeida Pedroso (1979) 
O início das atividades do Grupo~Ahneida Pedroso foi marcado pela criação da Triedro 
Engenharia Ltda, em 1979, na Cidade de Campos Novos/SC. O mercado em que ela operava 
era o de construção de edificações para terceiros. A empresa era administrada pelo Engenheiro 
Civil Sr. Cid Pedroso Júnior48, seu fimdador. A criação da Triedro Engenharia Ltda, em 1979, 
construindo principalmente obras para terceiros, ocorreu em um período de crise na ICC 
nacional. 
A Triedro, entre 1979 e 1980, em Campos Novos, construiu casas residenciais e dois 
prédios comerciais de quatro pavimentos. 
Evento critico 2: A Busca de um Novo Mercado (1980) 
Percebendo o crescimento do volume de obras de edificações na cidade de 
Florianópolis”, a empresa, em 1980, resolveu deslocar-se para a capital do Estado. Ela
~ 
manteve a estrutura organizacional existente desde sua fundaçao. 
Na chegada à Florianópolis, seguindo a intenção de seu líder, a empresa adotou como 
seu principal foco o segmento de incorporações para classe de renda média baixa. A 
intenção da empresa ficou clara nas palavras de seu Presidente: 
“A empresa resolveu instalar-se em Florianópolis e atuar no 
negócio de incorporações pois em Campos Novos era inviável e a 
Capital tinha um mercado maior. Eu queria aproveitar uma 
oportunidade de negócio que estava muito clara para mim. A 
Universidade recebia muitos estudantes, de diversos estados, e existiam 
poucas obras para satisfazer a demanda existente. Resolvi investir nas 
proximidades da UFSC. ” 
A primeira obra foi o Condomínio Luciana, em 1980, com kitinetes para estudantes 
universitários, no bairro da Trindade. O segundo empreendimento, realizado em 1982, chamou- 
se Condomínio Femanda. Neste, a empresa muda de segmento e de bairro, construindo no 
Córrego Grande, uma obra com apartamentos de dois quartos para classe média. O terceiro 
edificio, construído em 1984 e denominado Condomínio Manhattan, tinha o mesmo padrão do 
primeiro, pois a crise já começava a ser sentida pela empresa e construir no seu core business, 
parecia a melhor estratégia a ser adotada Todos as obras foram realizadas com recursos de 
SFH. 
48 A partir de agora tratar-se-á o Sr. Cid Pedroso Junior por Sr. Cid. 
4° Este crescimento foi irnpulsionado principalmente pela Universidade Federal de Santa Catarina e pelo grande número de 
funcionários públicos que vinham trabalhar em Florianópolis.
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No Manhattan, a empresa iniciou sozinha, mas como o montante do financiamento 
hberado foi insuficiente e já se iniciava sua primeira crise, resolveu fazer parceria com outra 
empresa (Empresa Catarinense de Engenharia e Construções). Esta parceria durou apenas um 
8110. 
Percebia-se a opção da Triedro em construir com uma estratégia de negócio muito clara: 
obras para classe média baixa, pelo regime de incorporação, com financiamentos do SFH. A 
escolha desta estratégia de negócio foi motivada pelo filto de construir-se, nesta época, somente 
apartamentos de dois ou três quartos destinados à classe média, no bairro da Trindade, em 
Florianópolis. 
Evento crítico 3 - Primeira crise organizacional (1983) 
Em 1983, o Sr. Cid, prevendo urna grande crise para o setor, criou na capital a 
Construtora Almeida Pedroso Ltda. Isto ocorreu pela necessidade de canalizar os recursos da 
empresa para o mercado de Florianópolis. 
No mesmo ano, confiimando as previsões do Sr. Cid, a empresa passa pela sua primeira 
grande crise. O Govemo rmxi desvaloriza a moeda brasileira em relação ao dólar, fazendo com 
que a empresa, que tinha feito empréstimos normatizados pela resolução 63, tivesse suas dividas 
em dólares aumentadas repentinamente. 
Outra questão que provocou esta crise foi a mudança da política de repasse dos 
financiamentos da CEF. Prirneiro, a metade dos financiamentos dos prédios quitava o saldo 
devedor da empresa junto à instituição e a outra era repassada direto para a empresa, formando 
o lucro do negócio. Neste ano (1983), a CEF mudou de política e passou a repassar os valores 
dos financiamentos contratados, somente até a quitação do saldo devedor, fazendo com que o 
empresário não recebesse mais a parte restante que lhe auferia o lucro. 
Isto tudo, aliado à conjuntura do setor, conduziu à baixa competitividade da cademeta de 
poupança e o fechamento das linhas de financiamento. A empresa entrou em tuna profiinda crise 
de capital de giro. No período de 1983 a 1985, a empresa pára suas atividades e 
tenta manter-se no mercado fazendo todo tipo de serviço ligado ao seu ramo de negócio. Ela só 
conseguiu recuperar-se em meados de 1985. Como diz seu Presidente: 
“De 1983 a 1985 a empresa fez de tudo. De casinha de cachorro 
para cima, tudo era obra, isto é, procurou-se utilizar o expertise 
adquirido para executar o que aparecesse. Também fez muitas reformas 
em apartamentos, fachadas, instalações elétricas e hidráulicas.
” 
A crise do SFH atingiu seu auge nos anos de 1983 e 1984, repercutindo diretamente nos 
negócios da empresa. O mercado imobiliário diminuiu seu ritmo e os níveis de financiarnento 
reduziram-se drasticamente. Em Florianópolis, as empresas optaram por construir muitos
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condomínios fechados. Isto fez com que o líder da empresa começasse a pensar em novas 
alternativas de negócios. 
ANÁLISE TEÓRICA Do PERÍODO 1 
A conformação do Grupo Almeida Pedroso se deu, neste periodo, e era fimdamentado 
em três fatores: a experiência do fundador no core business, o estilo empreendedor do líder e sua 
convicção de que existia mercado para urna construtora na cidade de Campos Novos. 
Do ponto de vista conceitual, ele foi dominado por urna estratégia de configuração 
(gestalt strategy), cujo objetivo era colocar a ernpresa em um segmento de mercado que lhe 
permitisse proteger-se dos concorrentes, e estabelecer um conjtmto de elementos altamente 
integrados e sinérgicos entre si (Mintzberg, 1978). 
O processo de construção desta estratégia conferiu ao Grupo Ahneida Pedroso forte 
característica empreendedora. Em urm organização empreendedora, o lider/fundador administra 
a empresa de forma autocrática, com o poder e o controle nele centralizados, a estrutura 
organizacional é simples, e o staff reduzido (Mintzberg e Quinn, 1992). Nestas condições, o líder 
se confimde com a própria coalizão dominante, como definida por Child (1972). Ele avalia o 
campo organizacional, seguindo as suas crenças, valores e ideologia (Pettigrew, 1987; Child e 
Smith, 1987), para definir as estratégias da empresa. 
A consolidação da empresa, a partir de 1980, aconteceu através de estratégias 
corporativas que objetivavarn o desenvolvimento de mercado. Estas estratégias são 
percebidas em dois momentos: quando se transfere para Florianópolis e quando constrói no 
bairro do Córrego Grande. 
A saída de Campos Novos, a empresa escolheu atuar com um produto que já 
conhecia, mas procurou prospectar um novo mercado de atuação, no qual não atuavam 
outras empresas. 
A característica prospectora de Miles e Snow (1978) pode ser observada no líder, 
quando ele transferiu a empresa para Florianópolis e optou por run mercado novo, evitando 
concorrer com as empresas que construíam no regime de condomínio fechado destinado à 
classe alta. Ele escolheu construir por incorporação para a classe média baixa no bairro da 
Trindade. 
Ao tomar esta decisão, a empresa fez urna opção entre várias existentes no ambiente. 
Isto demonstrou, segundo a perspectiva da escolha estratégica (Child, 1972), a capacidade 
que a coalizão dominante tem de criar e atuar no ambiente que é relevante para a 
organização. Outros autores também concordam com esta perspectiva (Andrews, 1971; 
Chaffee, 1985; Miles, 1982; Schendel; e Hofer, 1979; Jennings e Seaman, 1994) afirmando 
que os gerentes organizacionais definem suas estratégias em função das condições de seus 
ambientes.
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A partir da definição do segmento no qual iria atuar, a empresa estabeleceu uma atitude 
defensiva com planos cautelosos de ação. O sucesso estava associado à estabilidade advinda de 
suportes financeiros extemos. Pode-se observar esta postura defensiva, adotada a partir de 1981. 
Nesta época, no caso da Almeida Pedroso, o líder da empresa tinha que decidir entre 
obter os recursos das financiadoras ou construir com recursos próprios. Na primeira opção, que 
foi a adotada, a ernpresa viabilizou os seus empreendimentos em detrimento de sua autonomia 
no gerenciamento dos mesmos, visto que ao assumir um contrato com estas instituições a 
empresa ficou sujeita às suas regras e cronogramas. 
Pode-se considerar a ingerência das financiadoras como uma influência crítica 
exercida pelo ambiente nas organizações, como enfocado pela abordagem da Dependência 
de Recursos (DiMaggio e Powell, 1983; Hall 1990; Pfefl`er e Salancik, 1978), mas que não 
deixa de conferir ao tomador de decisão da empresa a capacidade de optar pelas ações que 
irão garantir a continuidade de seu negócio. 
O comportamento defensivo da empresa só é mudado quando a empresa, para aproveitar 
urna oportunidade, construiu um empreendimento destinado à classe média, no bairro do 
Córrego Grande. A empresa, novamente, utilizou-se de uma estratégia de desenvolvimento de 
mercado. Entretanto, a instabilidade do ambiente, em 1984, fez com que ela não persistisse nesta 
estratégia, retomando ao seu core business do período de fundação. 
Neste retomo, a empresa adotou, na fase final do Edificio Manhattan, uma estratégia 
cooperativa”. Ela aconteceu através de uma parceria com uma concorrente, a fim de 
viabilizar os recursos necessários à concretização deste empreendimento. 
As estratégias implementadas no período 1 foram emergentes”, ou seja, surgiram de 
mudanças não planejadas. O tomador de decisão não desenvolveu uma perspectiva de futuro, 
apenas percebeu o ambiente de uma certa forma, e agiu com eventos inesperados, oportunistas e 
acidentais. 
Na criação e consolidação do Grupo Almeida Pedroso, o líder construiu suas estratégias 
fundamentado em quatro elementos. Três destes nonnalmente são tratados em estudos do 
processo de adaptação estratégica, relacionando-se com a dimensão técnico-econômica da 
estratégia: os concorrentes, os clientes privados em potencial e as instituições financiadoras (leia- 
se aqui Caixa Econômica Federal - CEF) o quarto elemento, menos discutido, que diz respeito à 
dimensão institucionalszz o governo federal. 
Nota-se que o líder estabeleceu os rumos da organização considerando determinados 
atores tanto no ambiente intemo quando no extemo. Este aspecto pode ser melhor explicado
a 
partir do conceito de stakeholder proposto por Freeman e Reed (1983). Segundo estes autores, 
5° Ver Nielsen (1988) 
5' Ver Mintzberg, e McHugh (1985) 
52 A importância da análise do ambiente institucional é colocada por Scott (1983), que afirma ser a dimensão 
institucional do campo organizacional um dos níveis apropriados para o entendimento da relação entre a evolução 
do 
processo de adaptação organizacional e as práticas institucionais do campo organizacional.
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um stakeholder é qualquer grupo ou indivíduo, identificável, do qual a organização depende para 
sobreviver. (p. 91) 
O modelo de fonnulação de estratégia do Grupo Almeida Pedroso proposto, 
fundamenta-se na suposição de que este grupo, durante 0 processo de adaptação estratégica, 
não age apenas em função do seu líder, mas leva em conta, também, os stakeholders, conforme 
representado na Figura 5.2. 
EMPRESA/LÍDER 
~ 
, 1-;,¿ =¬;z§~'.¿›':.: 
;1'š\.-,-`iI:Ê-tê* 
" ff 
›‹J 
* A dimensão das setas demonstra o grau de influência do stakeholder sobre a empresa/líder 
Figura 5.2 - Stakeholders* do Período Estratégico l. Entrada na Construção Civil e 
Busca de Novos Mercados 1979-1984 
Fonte: Pesquisa do autor (l996/ 1997)
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PERÍODO ESTRATÉGICO 2: REQRIENTAÇÃQ ESTRATÉGICA (1985-1991) 
No período de 1985 a 1991, houve três eventos críticos: entrada no setor de obras 
públicas, retorno ao setor imobiliário e saída do setor de obras públicas.
, 
Evento crítico 4: Entrada no Setor de Obras Públicas (1985) 
No ano de 1985, ocorreu uma reação no mercado de obras públicas. Este fato 
deveu-se especialmente ao momento político brasileiro. Vivia-se no país as eleições 
presidenciais. Esta é uma época em que a grande tônica das atividades empresariais, tanto 
da Triedro como da Construtora Almeida Pedroso Ltda, foram as obras públicas. O Sr. Cid 
Pedroso comenta: 
“Em 1985, voltou-se mais fortemente para a área pública. 
Havia boas oportunidades com as obras públicas, decidiu que o 
mercado imobiliário tinha perdido muito fôlego. Era o início do 
Governo Sarney, e havia um boom de obras públicas no Brasil. ' 
Com o foco bem definido, a empresa passou a dedicar todas as suas forças a obras de 
infi'a~estrutura. Ela conseguiu penetrar em outros estados como Tocantins, Paraná, São Paulo e 
também no interior de Santa Catarina 
Devido ao aumento muito grande de obras na área pública, em 1985, um novo sócio 
entra na Construtora Almeida Pedroso, assumindo a função de Diretor Comercial, e alterando o 
organograma da CAPL (Figura 5.3). 
A sociedade durou até 1988, quando este novo sócio recebeu uma boa proposta de outra 
empresa, desligando-se da Ahneida Pedroso. 
Evento crítico 5 - Retorno ao Setor Imobiliário (1987) 
Com o capital originado a partir da execução de obras públicas, no ano de 1987, a 
empresa passou a realizar incorporações e obras para terceiros. Neste momento, a empresa 
passou a atuar em dois nichos de mercado: edificios comerciais e edificios residenciais para 
clientes com rendas média alta e alta 
Entre 1985 e 1986, a estratégia era não perder o contato com o setor de edificações, já 
que todas as forças foram canalizadas para o setor de obras públicas, e seu último 
empreendimento imobiliário havia sido em 1984. 
O retorno ao setor imobiliário, em 1987, mudou o foco da estratégia da empresa, quando 
ela deixou de construir os habituais prédios residenciais, por incorporação e começou a
87 
construção de um prédio comercial no centro da cidade. Inicialmente, este empreendimento 
serviria para abrigar a sede da empresa, mas posteriormente, foi vendido para a Sociedade de 
Previdência Complementar do Sistema FIESC” (PREVISC). 
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Figura 5.3 - Estrutura Organizacional da CAPL de 1985 a 1991. 
Fonte: Entrevistas do autor (1996/1997) 
Ainda em 1987, foi construído no centro, o Edificio Los Angeles, de alto padrão, 
seguindo a tendência das principais empresas construtoras do Brasil e da cidade de Florianópolis. 
Este projeto tinha um apartamento por andar, com mais de 400 m2 de área. O principal detalhe é 
que ele foi executado por incorporação não seguindo o regime de construção predominante 
entre as construtoras locais. A maioria delas construíram no regime de condomínio fechado. Seu 
Presidente explica esta decisão: 
“Como percebíamos que todas as Construtoras ofereciam 
prédios no regime de condomínio fechado a preço de custo, e que existia 
uma demanda reprimida pelo regime de incorporação a preço fechado, 
53 Federação das Indústrias do Estado de Santa Catarina.
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já que ouvíamos muitos clientes do regime de condomínio reclamarem 
das confitsões das assembléias, da morosidade da obra, etc. ” 
Ao mesmo tempo em que a empresa decide não construir pelo regime de condomínio 
fechado, não segue outra tendência muito forte do mercado: a construção nas praias. No tocante 
a estes dois assimtos, o seu presidente tem uma explicação muito clara: ~ 
“Na época do Plano Cruzado, todo mundo virou administrador 
de condomínio. Nós nunca fizemos, nunca entramos nesse mercado, 
porque achávamos que não era um bom negócio. A praia sempre se 
achou um mercado muito volátil e perigoso. ” 
O segundo empreendimento da CAPL foi o Edificio Don Rodrigo. Esta obra era 
destinada a um consumidor de classe média alta Este projeto foi idealizado em 1988, mas 
iniciou somente no final de 1990, devido ao confisco dos recursos da empresa quando da 
implantação do Plano Collor (1990). O edificio Don Rodrigo foi lançado quando a empresa já 
estava decidida a sair do setor de obras públicas e voltar a se dedicar mais fortemente às 
incorporações. 
Evento crítico 6: Retirada do Setor de Obras Públicas (1991) 
No período entre o final de 1991 e início de 1992, diminuiu, em muito, o número de 
obras públicas. Ao mesmotempo, os governos federal, estadual e municipal começaram a 
atrasar o pagamento de seus compromissos com as empresas que estavam executando suas 
obras. 
Pressentindo que estes dois fatos poderiam prejudicar os negócios da empresa, ela 
retirou-se deste setor, apenas concluindo os compromissos já acordados anteriormente. 
Em 1992, a empresa retirou-se definitivamente deste mercado, muito antes da maioria 
das empresas que atuavam em obras públicas. A estrutura do grupo mudou novamente, sendo 
eliminados todos os cargos relacionados com o setor de obras públicas (Figura 5.4). 
ANÁLISE TEÓRICA no PERÍODO 2 
A Triedro Engenharia Ltda, em 1985, começou um período de reorientação 
estratégica, caracterizado por uma importante mudança que alterou radicalmente as ações 
da empresa. Esta mudança revolucionária, do tenno emprestado de Tushman e Romanelli 
(1985), foi profunda e afetou não apenas a estratégia, mas também a estrutura, as pessoas e 
os processos, de tal maneira que a organização mudou completamente.
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A reorientação originou um novo core business, gerando uma expansão do negócio 
essencial” do Grupo Almeida Pedroso para edificios residenciais e obras públicas. A empresa, 
quando entrou no segmento de obras públicas, adotou uma estratégia corporativa de 
diversificação concêntrica (Ansoff, 1977), uma vez que aproveitou a mesma força de venda 
e parte da tecnologia empregada na construção de edificios residenciais. 
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Figura 5.4 - Estrutura Organizacional da CAPL em 1992. 
Fonte: Entrevistas do autor (1996/ 1997). 
Esta estratégia foi adotada a partir de um comportamento analista”, quando o líder 
da empresa, percebendo o ambiente favorável para ampliação do negócio essencial da 
empresa, realinhou 0 escopo de seus produtossó. 
No início deste período, quando decidiu entrar no mercado de obras públicas, a 
empresa estava resolvendo seu problema empreendedor (entrepreneurial problem57), como 
ocorreu no final do período 1, quando transferiu-se de Campos Novos para Florianópolis, 
ou seja, selecionando um domínio produto/mercado viável. 
Após escolher o nicho de obras públicas, a CAPL modificou a estrutura 
organizacional, trazendo mn novo sócio para a empresa, buscando, com isto, assegurar que 
pudessem ser alcançadas as metas definidas. Shirazi et al. (1996) afirmam que, 
especiahnente na ICC, os padrões organizacionais têm a necessidade de ajustarem-se aos 
54 Do termo emprestado de Mintzberg e McHugh (1985) 
55 Weick apud Snow (1976) e Miles e Snow (1978) afirmam que as organimções respondem ao ambiente que percebem 
ou criam, através do processo de observação gerencial. 
56 Fombrun e Zalac (1987) afirmam que a mudança estratégica pode ser desencadeada a partir da percepção de uma 
oportunidade, gerando, com isto, uma mudança estratégica de amplitude do escopo dos produtos da empresa. 
“ver snow (1976) 
. . . ..z . _ , _ ._.. ._ Mw... __, ,.,,_.__,\_¬__ ,___ ,t
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projetos organizacionais, seja na contratação de especialistas, seja na contratação de 
subcontratados, no sentido de desenvolver suas atividades efetivamente. 
O comportamento analista” da empresa ficou claro quando o líder percebeu mudanças 
no campo organizacional, observou a resposta dos concorrentes a esta instabilidade e 
desencadeou rapidamente duas mudanças estratégicas corporativas de desenvolvimento de 
mercado. 
A primeira, em 1987, quando o líder da empresa começou a construir empreendimentos 
para classe alta, pelo regime de incorporação com recursos junto a CEF. Executou dois edificios 
residenciais para este segmento. 
Em 1988, quando a tendência foi lançar empreendimentos nas praias ou construir hotéis, 
a empresa adotou um comportamento defensivo”, mantendo a construção de edificios 
residenciais, no regime de incorporação. 
A Segunda mudança verificou-se quando a empresa construiu um empreendimento 
comercial, influenciada pelos concorrentes. Este comportamento analista, que privilegia a 
adaptação da empresa ao mercado, pela cópia das ações de outras empresas, é explicado pelo 
isomorfismo institucional mimético, que, segundo Dil\/Iaggio e Powell (1983), é utilizado quando 
as empresas adotam estratégias do tipo eu também ou seguindo 0 líder, como meio de enfrentar 
as instabilidades do ambiente. 
Em 1990, a empresa confinnou seu comportamento analista, no termo emprestado de 
Miles e Snow (1978), pois retirou-se do mercado de obras públicas. Esta decisão foi tomada 
quando o Sr. Cid percebeu mudanças no campo organizacional, devido ao Plano Collor. Houve 
redução na contratação de obras públicas. 
Neste período, as estratégias da empresa foram implementadas sem um planejamento 
pré-determinado, sempre surgindo a partir da percepção do líder de fatos inesperados ocorridos 
no campo organizacional, configurando-as como emergentes”. O líder, percebendo as 
oportunidades e ameaças do mercado, reestruturou e conduziu a organização para 
compatíbiliza-las aos seus objetivos. 
A arquitetura das estratégias foi fundamentada em elementos tanto da dimensão técnico- 
econômica quanto da institucional. Na dimensão técnico-econômica, os clientes privados em 
potencial e os clientes públicos (federal, estadual e municipal) e as instituições financiadoras 
influenciaram a empresa. 
Durante o segrmdo período estratégico, os dados demonstraram que o Grupo Almeida 
Pedroso teve seu comportamento estratégico influenciado pelos stakeholders: clientes privados 
em potencial, clientes públicos, instituições financiadoras e o governo federal como 
representados na Figura 5.5. 
58 Ver Miles e Snow (1978). 
5° lbid 
“Termo utilizado por Mintzberg e McHugh (1985)
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PERÍODO ESTRATÉGICO 3: REORIENTAÇÃO PLANEJADA (1992-1995) 
Neste período, ocorreram três eventos críticos: implantação do Planejamento Estratégico 
Corporativo, lançamento do Plano CASA e criação da Almeida Pedroso Componentes 
Construtivos Ltda. 
Evento crítico 7: Implantação do Planejamento Estratégico Corporativo (1992) 
A decisão de retirar-se do setor de obras públicas foi definida a partir da implantação do 
Planejamento Estratégico na empresa. Diz seu presidente: 
“Em 1992, num processo de Planejamento Estratégico, a 
empresa decide abandonar este setor. ” 
Este processo de Planejamento Estratégico também definiu que a empresa, para voltar ao 
mercado imobiliário, necessitava mudar totalmente a fomia de administrar seu negócio. 
Nestas condições, reposicionou-se no mercado, escolhendo um nicho que pudesse lhe 
proporcionar condições de alavancar suas operações. Com a chegada da estabilidade econômica, 
a empresa definiu que o mercado de classe baixa era uma excelente opção. Ao mesmo tempo em 
que a redução dos custos deveria ser estratégia fundamental para a inserção neste novo mercado. 
O processo de Planejamento Estratégico chamado Plano Integrado de Construção (PIC), 
foi idealizado a partir da influência de idéias surgidas na especialização em gestão empresarial, 
feita pelo Sr. Cid, em Harvard. Constituiu-se uma tentativa de reestruturação da empresa, 
procurando adapta-la às novas condições do mercado. 
Sobre O PIC, O Sr. Cid comenta: 
“A empresa tinha consciência que o mercado estava mais 
competitivo. Então ela resolve sacrificar o curto prazo e investir no 
longo prazo. (..) a empresa tinha uma visão bem consolidada. O 
País iria alcançar estabilidade econômica (...).Estas preocupações 
abriram caminho para a idéia do PIC. ” 
As ações do PIC estavam voltadas para O aperfeiçoamento de cinco áreas da 
empresa: recursos humanos, gestão e administração, tecnologia e produção, finanças e 
marketing. Com este programa, forarn definidas as atribuições de cada uma das áreas e a 
interface entre elas. Isto envolveu a participação, durante um ano, de diversas entidades, 
tais como: UFSC, O Serviço Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), O Serviço 
Social da Indústria (SESI), a Pontificia Universidade Católica (PUC) do Paraná.
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A implantação do Programa ocorreu em 1992 e durou até o segundo semestre de 1995. 
O objetivo era ter um planejamento integrado de qualidade e produtividade. ^ 
Evento crítico 8: Lançamento do Plano CASA (1994) 
O principal objetivo do Plano CASA era “ampliar a oferta de moradias, e com isto, criar 
novas oportunidades de emprego para quem precisava. Dar a oportunidade que faltava àqueles 
que precisam comprar sua moradia e oferecer uma opção para quem quisesse investir no 
mercado imobiliário” (Pedroso Junior, 1994, p. 16). 
Objetivando maior ênfase no Marketing, requisito importante do Plano CASA, foi 
modificada a estrutura organimcional com a contratação de um especialista em Marketing 
Imobiliário, que assumiu a Diretoria Comercial (Figura 5.6). O Plano CASA começou a ser 
idealizado em fevereiro de 1992, e foi implementado, dois anos depois, em outubro de 1994. 
O primeiro empreendimento do Plano CASA, Residencial Casa dos Araças, foi lançado 
em outubro de 1994. O empreendimento foi um sucesso de vendas, baseado em forte campanha 
promocional 
“Tinha dias que se vendiam 30 apartamentos. Cansava o braço 
de assinar contratos (..). ”(Sr. Cid Pedroso) 
No ano seguinte (1995), a empresa lançou o segundo empreendimento do Plano Casa, o 
Residencial Casa dos Buritis. Neste empreendimento, em fimção de diversidades entre os Planos 
Diretores de Florianópolis (SC) e São José (SC), foi necessária a alteração do perfil do projeto, 
incluindo uma garagem por unidade, o que não ocorria no Residencial Casa dos Araças. 
Entretanto, em 1995, devido ao lançamento do Plano Real e o controle da inflação, 
calcados em uma política de juros altos, começaram os atrasos dos pagamentos dos clientes do 
Plano CASA, e o índice de inadimplência subiu consideravehnente. Com isto, as vendas caíram e 
as obras atrasaram. Na medida em que a política de juros altos continuava a empresa entrou em 
uma crise financeira que dificultou o andamento das obras. 
Evento crítico 9: Criação da Almeida Pedroso Componentes Construtivos Ltda 
(APCCL) (1995) 
Para que a empresa produzisse imóveis de boa qualidade e dentro da capacidade 
financeira da classe de baixa renda surge a necessidade de uma fábrica de componentes 
construtivos para a1CCSE com produtos (blocos de concreto de vedação e estruturais, blocos 
arquitetônicos, pré-fabricados leves e pré fabricados pesados) de baixo custo e alta tecnologia
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Figura 5.6 Estrutura Organizacional da CAPL em 1994 
Fonte: Entrevistas do autor (1996/ 1997) 
A fábrica foi planejada no final de 1994. Com a entrada de uma solicitação de 
financiamento no Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (BADESC) e a 
liberação garantida para março de 1995. Devido a problemas no processo do financiamento, 
ocorreu um atraso na liberação dos recursos. Como a empresa já havia iencomendado as 
máquinas dos Estados Unidos, precisou recorrer aos bancos privados para saldar as dívidas com 
os fornecedores e não parar o processo de instalação da fábrica.
` 
Este período estratégico terminou com a empresa mergulhada em sua segunda crise. 
ANÁLISE TEÓRICA no PERioDo 3 
O reposicionamento ocorrido na empresa neste periodo deu-se a partir de cinco 
mudanças estratégicas: duas corporativas, duas de negócio e uma cooperativa. As mudanças 
corporativas aconteceram quando a empresa redefiniu seu nicho e quando criou a APCCL. As 
mudanças de negócio aconteceram quando a empresa utilizou o autofinanciamento e quando
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idealizou 0 Plano Integrado de Construção (PIC). E a cooperativa foi quando a empresa realizou 
parceiras com instituições de ensino e pesquisa. 
A partir de 1992, através da primeira mudança estratégica corporativa de desenvolvimento 
de mercado, redefiniu o seu core business: edificios residenciais, para clientes de baixa renda 
com financiamento próprio. Este processo culrninou em 1994, com o lançamento do Plano 
CASA f 
Como estratégia de negócio, a adoção do autofinanciamento foi a solução encontrada pela 
empresa fiente às condições do ambiente da ICCSE. Esta estratégia já era utilizada por algumas 
empresas na cidade de Florianópolis. Constatou-se a força do isomorfismo institucional 
rnimético, pois, confonne afirmam Dil\/Iaggio e Powell (1983), quando o ambiente gera 
incertezas na coalizão dominante, a empresa busca moldar-se às formas ou açoes desenvolvidas 
por outras organizações. 
A implantação do PIC em 1992, criando as diretrizes para entrada no novo core 
business, provocou um fenômeno inverso ao até então ocorrido. As outras empresas 
começaram a copiar a forma de trabalho da Almeida Pedroso, gerando um processo de 
isomorfismo institucional mimético generalizado no setor. 
A estratégia cooperativa, implantada através de parcerias com centros de ensino e 
pesquisa da cidade de Florianópolis e de outros estados, surgiu a partir das diretrizes 
fixadas pelo PIC: desenvolvirnento das áreas de tecnologia, de recursos humanos, de 
produção e de gestão da empresa. 
Neste período, a empresa adota comportamento defensivo e prospectoról. O prirneiro 
ocorreu em relação à construção nas praias. A empresa continuou não percebendo como urna 
boa oportunidade de negócio este segrnento, apesar das construtoras de Florianópolis terem 
aumentado gradativamente seus empreendimentos neste segrnento, desde 1988. 
O comportamento prospector ocorreu quando, em 1993, através da observação 
ambiental (environment scanningóz), o líder buscou obter infomrações de mercado para 
estruturar o Plano CASA. Esta atividade constituiu-se de urna pesquisa para definição do 
potencial do mercado e da concorrência. Com estes dados conhecidos, ele partiu para a 
concretização do plano. 
A segrmda mudança estratégica corporativa, ocorreu em 1995 quando a empresa criou a 
APCCL, posicionando-se no mercado de componentes construtivos para a ICCSE. Neste 
momento o líder da empresa adota novamente o comportamento prospector, pois percebeu a 
carência de fomecedores de componentes construtivos com desenvolvirnento tecnológico 
adequado e custos compatíveis com o mercado. 
“Ver Miles e Snow (1978) 
62 A importância desta atividade já foi discutida intensamente por artigos escritos por diversos autores (Andrews, 1971; 
Ansoff, 1977; I-Iofer e Schendel, 1978; Schendel e I-Iofer, 1979).
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Neste mesmo ano, 1995, o ambiente institucional (Dil\/Iaggio e Powell, 1983), através do 
Plano Diretor do mtmicípio de Florianópolis, fez com que a empresa alterasse o empreendimento 
Casa do Buritis, do Plano CASA. Estes ajustes feitos pela empresa nos seus projetos mostraram 
a influência que sofiem as empresas da construção civil, via isomorfismo institucional coercivom, 
quando o poder público municipal, através de sua legislação, especifica os termos e condições 
para o comportamento da organização. . 
Segundo a tipologia de Mintzberg e McHugh (1985), o líder da organização, pela 
primeira vez, planeja a ação organizacional (estratégias pretendidas), caracterizando um modo 
planejador de tomada de decisão (Mintzberg, 1973). O Plano Integrado de Construção, a 
implantação do Plano CASA e a criação da fábrica de componentes construtivos, foram 
estratégias realizadas. 
No campo organizacional, as dimensões técnico-econômica e institucional 
influenciaram o processo decisório. Na dimensão técnico-econôrnica estavam os 
fornecedores, os clientes privados em potencial e as instituições financiadoras. Na dimensão 
institucional estavam os governos federal e municipal, conforme mostra a Figura 5.8. 
'.~_ V fz» ‹š7z' 1: 
, 
Í`”"" '" fiz ~ 
'”` 
W _, , _ ,cuENTrEs 
'fiààúmëãésjlzf-,i,_1 ,/1 z PRIVADUSEM 
z pHqANC1AD0RA'g Lúzíívv - -1.. 
¬¿ 
' ' 
. 
'.›- ~ 
I 
_›.
-
_ 
« _ V - 
EMPRESA/LÍDER 5' '“
\ 
/ R \ 
~'“ 
3 msmo E1áEsQU1sA~ 
*A dimensão das setas demonstra o grau de influência do stakeholder sobre a empresa/líder 
Figura 5.7 - Stakeholders* do Período Estratégico 3 - Novo Posicionamento de 
Mercado (1992-1995) 
Fonte - Pesquisa do Autor (1996/1997) 
63 Ver Scott e Meyer (1983), Meyer e Rowan (1977) e Oliver (1988)
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PERÍODO ESTRATÉGICO 4 z REORGANIZAÇÃO CORPORATIVA (1996-1997) 
No periodo entre 1996 e 1997, ocorreu apenas um evento crítico: a Restruturação 
Organizacional.
_ 
Evento crítico 10: Início da restruturação organizacional (1996/1997) 
A empresa, no ano de 1996, ainda estava sofrendo as conseqüências da política 
econômica do Govemo Federal: elevada inadimplência do Plano CASA e aumento das 
dívidas junto às instituições bancárias para a implantação da APCCL, devido às altas taxas 
de juros. 
A empresa renegociou os contratos do Plano CASA (esticando prazo, 
reparcelando), criando Luna carteira de clientes mais sólida. Reforrnulou O fluxo de caixa e o 
cronograma das obras. Estas ações demoraram praticamente todo o ano de 1996, pois 
foram negociaçoes caso a caso. 
O projeto da fábrica saiu do papel viabilizado pela entrada de um concorrente como 
sócio no projeto. A nova fábrica, Blocaus Pré Fabricados Ltda foi inaugurada em agosto de 
1997. 
A empresa concretizou os cortes no pessoal administrativo, reduzindo sua estrutura 
organizacional (Figura 5.1, pg. 77), com isto ajustando os seus custos a sua capacidade 
operacional. Além disso, concretizada a negociação com os clientes inadimplentes do Plano 
CASA, pretende reativá-lo. 
Por outro lado, com o funcionamento normal da fábrica, a empresa pretende 
oferecer um produto diferenciado. O Sr. Cid Pedroso explica: 
“A empresa pretende-se oferecer soluções integradas de 
construção aos clientes. Isto será operacionalízado através da 
contratação de escritórios de projetos, escritórios de cálculo 
estrutural, etc. A idéia é, não apenas vender o produto da fábrica, mas 
sim, oferecer uma solução completa do empreendimento (desde a 
concepção da obra até a execução propriamente dita). ” 
Finahnente, o Sr. Cid Pedroso Junior colocou qual era a nova filosofia da empresa 
para os próximos anos: 
“A filosofia hoje é, na área industrial de produção, a fábrica 
com seus produtos. Agregada a isto, a construtora construindo para o 
Plano CASA e oferecendo serviços ao cliente dentro destas soluções 
integradas na área da construção. ”
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ANÁLISE TEÓRICA PERÍODO 4 
O que predominou, neste periodo, foi a restruturaçäo organizacional da empresa, 
caracterizada por uma mudança estratégica de negócio. Neste período, a empresa também 
implantou outras duas mudanças estratégicas: uma corporativa e outra cooperativa. 
A decisão corporativa ocorreu quando o Grupo Almeida Pedroso, em 1997, decidiu 
atuar na prestação de serviços, oferecendo soluções integradas de construção°4. Esta 
estratégia caracterizou-se como de desenvolvimento de produto. Para dar prosseguimento 
ao projeto da fábrica, a empresa implantou urna estratégica cooperativa, através de aliança 
estratégica com urna empresa concorrente, buscando relações interorganizacionais para 
desenvolver suas atividades. 
Observa-se que as duas mudanças estratégicas ocorridas neste período foram 
emergentes, visto que o líder, ao contrário do período anterior, quando planejou as ações da 
empresa, agiu impulsionado pelo Plano Real, elevada inadimplência do Plano CASA e 
aumento das dívidas tomadas junto às instituições bancárias, implantando uma mudança 
revolucionária (restruturação organizacional). 
No que tange ao comportamento estratégico, em 1996, o líder foi analista. Isto 
ocorreu quando, percebendo as condições críticas do campo organizacional, idealizou as 
soluções integradas de construção, oferecendo um produto que procura atender o cliente, 
desde a concepção da obra até a execução propriamente dita do empreendimento. Este 
comportamento estratégico também foi observado quando incorporou a APCCL em uma 
nova fábrica: Blocaus Pré Fabricados Ltda, através de uma aliança estratégica com a 
empresa Planel Engenharia e Construções Ltda. 
Quanto ao campo organizacional, a dimensão técnico-econôrnica influenciou o 
processo de adaptação estratégica. Os elementos foram: os clientes privados em potencial e 
a concorrência, representados na Figura 5.8. 
“Estas soluções integradas de construção fomeciam serviços para terceiros, desde o projeto até a construção.
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5.1.3 MODELO DE FORMULAÇÃO DE ESTRATÉGLA DO GRUPO ALMEIDA PEDROSO 
Como é proposta deste trabalho, desenvolveu-se um QÊI2 de formulação de 
estrâgégiä baseado na análise histórica da organização estudada. A 
Por isto, não se utilizou modelos teóricos a priori, mas se criou um modelo de 
adaptação estratégica de empr_esas_ins_eridas em_ ambiente turbulento e com forte 
ir1fluênçi_a_g_o_vemament_al,_ç_o_mo é a característica do ambiente das empresas pesquisadas 
neste estudo (ver Capítulo IV). , 
Considerou-se o lídà como o responsável pela formulação das estratégias da 
empresa. E nesse processo de formulação estratégica, ele deixou claro, durante O estudo 
feito, que foram os principais stakeholders: O governo; as instituições financiadoras; os 
clientes públicos e privados em potencial; os concorrentes; os centros de ensino e pesquisa; 
e os fornecedores. 
O governo teve papel importante dentro do processo de adaptação estratégica do 
Grupo Almeida Pedroso. Desde o primeiro período estratégico ele influenciou o líder, 
impondo restrições ao sucesso da empresa. Com isto, ele gerava instabilidade através de 
políticas econômicas que influenciavam indiretamente a ICCSE ou através de 
regulamentação diretamente na indústria. A interferência do govemo, ocorreu, 
principalmente, quando implantou os planos econômicos para ajustar a economia brasileira. 
Em virtude da ICC, como um todo, ser influenciada por variáveis macroeconômicas, eles 
repercutiram, sobre maneira, nas ações organizacionais, tanto na dimensão técnico- 
econômica, quanto na institucional. Estas variações econômicas dificultaram muito o 
processo de adaptação da empresa. Observa-se que o govemo influenciou o Grupo Almeida 
Pedroso, segundo a percepção de seu líder, sempre de fonna negativa. 
Outro stakeholder importante foi as instituições financiadoras, que aparecem em três 
períodos. Nos dois primeiros períodos estratégicos, como impulsionadores dos negócios da 
empresa, liberando recursos financeiros. No terceiro, como fonte de restrição, 
suspendendo~os ou modificando suas políticas internas de repasse de recursos, sendo um 
dos elementos que ajudou a desencadear um dos períodos de crise da empresa, originando 
uma mudança revolucionária. Isto ocorreu, em virtude da cobrança de juros elevados, pelo 
Banco do Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina (BADESC), no financiamento 
feito para colocar a APCCL em funcionamento. 
É importante salientar que este stakeholder foi de fundamental importância no início 
da vida do Grupo Almeida Pedroso, pela liberação de recursos para todas as obras nos 
primeiros dois períodos estratégicos. Isto proporcionou O impulso para a manutenção da 
empresa até hoje no mercado. 
Os clientes exerceram influência decisiva na maioria das ações do líder da empresa. 
Este stakeholder apareceu com destaque em todos os periodos estratégicos da pesquisa
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feita na empresa. O líder da organização preocupou-se, em toda a história organizacional, 
em prospectar o ambiente buscando clientes em potencial ou em reagir a ele, tentando 
satisfazer clientes existentes. Fez isto, quando veio para a cidade de Florianópolis e quando 
criou a APCCL, no primeiro caso e, quando alterou os projetos de seus empreendimentos 
ou construiu obras públicas, no segundo. 
Os concorrentes também tiveram papel importante, em dois períodos estratégicos. 
Ora como influenciadores das ações da empresa, em processo de isomorfismo institucional 
mimético, mas principalmente, como parceiros em empreendimentos construídos pela 
mesma. 
Os fomecedores e os centros de ensino e pesquisa, tiveram papel sectmdário, mas 
não menos importante. Apareceram no terceiro período estratégico, considerado aquele em 
que começam os primeiros sinais de aumento da competitividade na ICCSE, provocados 
pelos Planos Collor e Real. 
Os fomecedores influenciaram, quando a empresa percebeu que não podia contar 
com os existentes no mercado, pois apresentavam produtos de baixa qualidade, 
incompatíveis aos exigidos pelo Plano CASA. Por isto, decidiu integrar para trás na cadeia 
produtiva, criando a APCCL. 
Os centros de ensino e pesquisa, de forma contrária, influenciaram positivamente, 
quando, através das parcerias, colaboraram com a continuação do projeto de elaboração do 
Plano Integrado de Construção (PIC). 
Os dois, fomecedores e centros de ensino e pesquisa, diretamente ou indiretamente, 
conduziram a empresa na busca da competitividade no último período estratégico. 
Como observado no estudo da Sociedade Anônima Indústrias Chapecó (SAIC), 
feito por Cunha (1996), as grandes decisões do Grupo Almeida Pedroso aconteceram 
dentro do problema empreendedor (entrepreneuríal problem), no ciclo adaptado de Miles e 
Snow (1976). Este problema, adaptado para ia ICCSE, resolve as questões do domínio 
produto/mercado e a localização da obra (terreno). Uma vez tomadas estas decisões, em 
nível estratégico, a empresa parte para definir o projeto e suas peculiaridades. 
Posteriormente, as decisões agrupam-se em três categorias: execução, tecnologia e mão-de- 
obra, suprimentos e comercialização. 
O problema empreendedor pode-se relacionar com o que Azevedo (1997) chama de 
fase de Planejamento, dentro da cadeia produtiva da ICCSE. As atividades são: a escolha 
do domínio produto/mercado; a localização do empreendimento e o projeto. A partir daí, 
parte-se para a fase de execução da obra, do suprimento e da distribuição, denominada, 
nesta pesquisa, de comercialização. 
O planejamento inicial de um empreendimento tem papel importante na busca de 
infomiações sobre o mercado imobiliário, pois fomecerá dados gerais dos clientes, 
especificações básicas da localização da obra, das condicionantes do terreno, do número de
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~ unidades por andar, do nível de acabamento e do prazo de execuçao. Com estas 
infonnações decididas, o tomador de decisão, na empresa da construção civil, buscará 
compatibiliza-las com a etapa de projeto. 
O projeto é considerado um dos principais responsáveis pelos problemas observados 
na ICCSE. Segundo Gus (1997), estudos revelam que aproximadamente 50% dos 
problemas ocorridos durante e após o processo de execução da obra, derivam da etapa de 
projeto. Além disso, é durante esta etapa que as decisões importantes podem ser tomadas 
com menor custo e maior repercussão nos resultados. Isto mostra que é importante colocar 
esta fase antes das decisões relativas aos suprimentos, já que para a execuçao e a 
comercialização, isto acontece por lei. 
Terminado o projeto, iniciarn-se as decisões e produção, que englobam as seguintes 
atividades: planejamento da execução da obra; tecnologia empregada e a necessidade de 
mão-de-obra. Tem-se que planejar, também, o suprimento e a comercialização, que iniciarn, 
logo que o projeto esteja aprovado na Prefeitura do Município onde o empreendimento irá 
ser construído. 
A atividade de suprimento tem a função de garantir 0 contínuo abastecimento de 
materiais necessários para os serviços executados na obra (Palácios, 1994). A empresa 
relaciona-se com os fomecedores de materiais de construção, levando em conta o preço 
mais favorável ao custo total do produto final, o prazo de entrega de acordo com o período 
desejado e a qualidade e quantidade do material solicitado por ela. Cosmo Filho e Lucena 
(1997) dizem que o suprimento é um segmento que requer tuna atenção especial por parte 
dos administradores da construção, em face aos custos elevados que envolve. 
A produção é responsável pelas atividades de execução, tecnologia e mão-de-obra, 
visando a realização do produto fina1(Koskela, 1992). 
A comercialização é a atividade responsável por promover a venda dos 
empreendirnentos. Para que esta atividade seja efetivada com precisão, a empresa deve 
repassar aos corretores conveniados as planilhas de vendas, o memorial descritivo e a 
programação do empreendimento (Friedrnan, 1984). Com isto, os corretores intermediam 
as vendas com os clientes em potencial (Azevedo, 1997). 
É importante salientar, que estas atividades foram agrupadas pois ocorrem ao 
mesmo tempo, sendo as principais decisões tomadas pela coalizão dominante na 
organização, após já terem sido, inicialmente, decididos o domínio produto/mercado, a 
localização do empreendimento e, posteriormente, concebido o projeto.
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GOVERNO * Influência Negativa FEDERAL/MUNICIPAL "_ Influência Positiva 
POLÍTICAS E 
' MERCADO* REGULANIENTAÇOES 
CONCORRENTES 
- . INsTITUIÇOEs 
INSTITUIÇÕES DE ` FINANCIADORAS 
ENSINOE * 
PESQUISA - " 
LOCALIZAÇÃO PRODUTO/ 
DA OBRA MERCADO 
EXECUÇÃO/ _ 
TECNOLOGW SUPRIMENTOS COMERCIALIZAÇAO 
FORNECEDORES 
MÃO-DE-OBRA 
í l ~ 
*O mercado considera os stakeholders clientes privados e clientes públicos. 
Figura 5.9 ~ Modelo de formulação estratégica do Grupo Almeida Pedroso em ambiente 
turbulento e forte influência governamental 
Fonte: Pesquisa do Autor (1996)
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5.1.4 O Pnoclasso DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA Do GRUTO ALMEIDA 
PEDRoso 
Dentro do processo de adaptação estratégica do Grupo Almeida Pedroso, ocorreram 
mudanças incrementais, intercaladas por algtmias mudanças revolucionárias. Para melhor 
compreensão deste processo, explicar-se-á, através do modelo do equih'brio pontuado de 
Tushman e Romanelli (1985)(ver pg.34), como elas ocorreram, em cada período estratégico 
estudado. Posteriormente, será feito uma análise das principais características deste 
processo. 
Período estratégico 1 
No início deste período, a estratégia dominante era atuar no nicho de edificios 
residenciais, para classe média baixa, no regime de incorporação, com financiamentos do SFH. 
Com o passar do tempo, ocorreram mudanças no ambiente objetivo, desde o boom na ICC, no 
ano de 1980, passando pela recessão da economia em 1981, até chegar-se à crise profimda em 
1983. A empresa respondeu de maneira incremental, porque a estabilidade e certeza eram a 
tônica até o ano de 1982. Os desencadeadores da inércia organizacional foram; os clientes 
privados, as instituições financiadoras e os concorrentes. No ano de 1983, começam a ocorrer, o 
que Tushman e Romanelli (1985) chamam de período de fomento, quando surgiram os 
desencadeadores da mudança Estes são, especialmente, o governo e as instituições 
financiadoras. Também pode-se considerar neste grupo, a baixa performance da organização. 
Aproxima-se mn período em que uma nova estratégia dominante tomou lugar. 
Período estratégico 2 
A nova estratégia dominante, no inicio deste período, era construir obras públicas. A 
partir disto, começa um período de ajuste à nova estratégia dominante, quando surgem os 
desencadeadores da inércia. Eles são os clientes públicos e a boa lucratividade do segmento de 
obras públicas. Além destes, os clientes privados também colaboraram para a estabilidade da 
estratégia dominante. Porém, ocorreram mudança no ambiente objetivo, desde a posse de José 
Sarney, em 1985; o Plano Cruzado, em 1986; a situação dificil dos anos de 1987 até 1990; e a 
crise de 1991. Em virtude disto, a empresa respondeu de maneira incremental, construindo suas 
obras públicas e fazendo alguns edificios residenciais, quando os recursos permitiram A partir de 
1990 iniciou o que Tushrnan e Romanelli (1985) chamam de periodo de fomento, quando 
surgem os desencadeadores da mudança. Estes foram o governo federal, os clientes públicos e as 
novas habilidades do líder da empresa Também pode-se considerar como um deles, a queda da
109 
performance da organização, que ficou crítica em 1991. Aproxima-se um período no qual uma 
nova estratégia dominante tomou lugar. 
Período Estratégico 3 
No início deste período, a nova estratégia dominante era construir edificios residenciais, 
para classe de baixo poder aquisitivo, no regime de incorporação, com autofinanciamento. Após 
esta estar configurada, começou um período de ajuste, quando surgem os desencadeadores da 
inércia. Eles foram os clientes privados, os fomecedores e as de ensino e pesquisa. 
Outra vez, a crise é originada pela instabilidade no ambiente objetivo da empresa, devido à 
continuação da crise em 1992, passando pela reação da economia e da ICC, em 1993, até 
chegar-se à escassez de financiamentos e à divulgação do Plano Real, em 1994. Este último foi o 
principal Íator desencadeador de um novo processo de transformação organizacional. No 
período de fomento, a empresa busca alternativas para encontrar um novo equilíbrio. 
Período estratégico 4 
No início deste período, surge o embrião de urna nova estratégia dominante, através do 
início da restruturação organizacional. Este processo foi conduzido durante todo o ano de 1996 
e 1997, onde os desencadeadores da inércia são os concorrentes e os clientes privados.
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5.2 - O PROCESSO DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA DA PLANEL 
ENGENHARIA E CONSTRUÇÕES LTDA, ATÉ 1997: UMA 
PERSPECTIVA HISTÓRICO-INTERPRETATIVA. 
5.2.1 - FASES DO PROCESSO DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA DA PLANEL 
ENGENHARIA E CONSTRUÇÕES LTDA (PECL). 
Durante os 14 anos de existência, a PECL vem tentando adaptar-se ao campo 
organizacional de diversas formas. Para explicar este processo de adaptação, foram 
destacadas os eventos críticos que mais influenciaram nas mudanças adotadas pela 
organização (Quadro 5.7). A partir destes eventos críticos definiu-se os períodos estratégicos 
(Quadro 5.9). Descreveu-se então, O processo de adaptação da empresa, enfatizando as 
mudanças estratégicas ocorridas durante a sua história, segundo a percepção dos infonnantes. 
Fez-se urna análise teórica dos períodos estratégicos, relacionando os fatos descritos com a 
fundamentação teórica do capítulo III, e com a descrição do campo organizacional da ICCSE, 
relatada no capítulo IV. 
No período de (1983-1997) foram considerados 13 eventos críticos (Quadro 5.7): 
Quadro 5.7 - Eventos Críticos do Processo de adaptação Estratégica da PECL 
Evento Crítico Ano 
1. cúzçâ0âzPEcL 1933 
2. Parceria com corretores da cidade 1984 
3. Colapso do regime de condomínio fechado 1986 
4. A busca de novos nichos - praias e edificios comerciais 1987 
5. Integração para Íiente 1988 
ó. Expansão geogràficz 
1 
1988 
7. Integração para trás 1933 
8. Início das obras por incorporação 1939 
9. Entrada no ramo hoteleiro 1990 
10. Retomo à construção de condomínios fechados 1992 
1 l. O retomo à construção por incorporação 1994 
12. Saída do Diretor Técnico 1995 
13. Implantação da Qualidade Total 1996 
. Fonte: Entrevistas do autor (1996/97)
O
Quadro 5.8 - Lista de Obras Executadas pela PECL (1983/ 1996). 
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OBRA ANO TIPO REGIME DE CONSTRUÇÃO 
.M2 
EDIFÍCIO COSTA AZUL 1983 Residencial Preço de custo 4.485,44 
EDIFÍCIO HOTEL DIPLOMATA 1983 Hotel Empreitada 10.000,00 
EDIFÍCIO ITATIAIA 1984 Residencial Preço de custo 3.375,03 
EDIFÍCIO COSTA DO MARFIM 1985 Residencial Preço de custo 3.449,86 
EDIFÍCIO CHÁCARA DA ESPANHA 1985 Residencial Preço de custo 3.631,11 
EDIFÍCIO CARLOS GOMES 1985 Residencial Preço de custo 3.966,17 
EDIFÍCIO EUGENIO MÚLLER 1986 Residencial Preço de custo 3.704,64 
EDIFÍCIO CAMPOS LOBO 1986 Residencial Preço de custo 10.061,03 
EDIFÍCIO CASA GRANDE 1987 Residencial Preço de custo 5.289,18 
CONDOMINIO PRAIA Dos INGLESES 1987 Residencial Preço de custo 5.115,71 
*CENTRO EXECUTIVO ILDEFONSO LI 
_NEAREs 
1987 Comercial Preço de custo 6.527,22 
EDIFÍCIO DONA ARMIA 1988 Residencial Preço de custo 7.679,45 
CONDOMINIO COSTA DO MAR 1988 Residencial Preço de custo 5.548,18 
CONDOMÍNIO PONTA DO CORAL 1988 Residencial Preço de custo 5.719,54 
CONDOMÍNIO PRESIDENTE COUTINHO 1988 Residencial Preço de custo 5.849,13 
*CENTRO EXECUTIVO PLANEL TOwER's 1988 Comercial Preço de custo 17.245,64 
CONDOMINIO SOLAR DAS GAIVOTAS 1988 Residencial Preço de custo/Incorporação 7.047,98 
EDIFÍCIO COMERCIAL PEREIRA OLIVEIRA 1989 Comercial Empreitada 1.091,90 
EDIFÍCIO PORTAL DA ILHA 1989 Residencial Preço de custo 5.355,68 
*CENTRO EXECUTIVO BARRA suL 1989 Comercial Incorporação 8.672,00 
RESIDENCIAL HENRIQUE STODIECK 1989 Residencial Preço de custo 21.222,60 
RIO BRANCO APART HOTEL 1990 Hotel Preço de custo/Incorporação 3.848,36 
RESIDENCIAL HENRIQUE BRÚGGRMANN I 1989 Residencial Preço de custo 4.130,23 
RESIDENCIAL INGLESES 1990 Residencial Preço de custo 2.024,51 
EDIFÍCIO PETIT 1 990 Comercial Incorporação 1.210,00 
RESIDENCIAL PORTO FINO 1990 Residencial Preço de custo 5.646,00 
EDIFÍCIO COMERCIAL WALL STREET 1992 Comercial Incorporação 4.404,29 
CONDOMÍNIO FERREIRA LIMA 1 992 Residencial Preço de custo 6.258,96 
CENTRO EXECUTIVO VIA VENETO 1 992 Comercial Preço de custo 2.803,33 
RESIDENCIAL COSTA BRAVA 1 992 Residencial Preço de custo 4.150,05 
RESIDENCIAL PARAÍSO 1992 Residencial Preço de custo 5.062,53 
RESIDENCIAL CHÁCARA DO MOLENDA 1993 Residencial Preço de custo 5.062,53 
CENTRO EXECUTIVO CASA DO BARÃO 1993 Comercial Preço de custo/Incorporação 28.967,91 
RESIDENCIAL ALBERTO ENTRES 1994 Residencial Preço de custo/Incorporação 6.497,00 
RESIDENCIAL ANASTÁCIO KOTZIAS 1 994 Residencial Incorporação 5.836,00 
RESIDENCIAL PREMIER 1994 Residencial Incorporação 2.018,46 
EDIFÍCIO COMERCIAL ALDO BECK 1994 Residencial Incorporação 8.244,00 
EDIFÍCIO RESIDENCIAL AMADEUS 
MOZART 1994 Comercial Incorporação 4.643 ,58 
EDIFICIO RESIDENCIAL MORADA DO 
CISNE 1995 Residencial Incorporação 3.465,30 
EDIFÍCIO RESIDENCIAL JARDIM DA ILHA 1995 Residencial Incorporação 3.967,40 
EDIFICIO RESIDENCIAL DONA HELOÍSA 1996 Residencial Incorporação 5.215,19 
EDIFÍCIO RESIDENCIAL SELMA 1996 Residencial Incorporação 6.103,35
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OBRA ANO TIPO REGIME DE M* 
Z 
CONSTRUÇAO 
EDIFÍCIO RESIDENCIAL (rua Almirante Projeto 
lamego) aprovado Residencial Incorporação 6.202,53 
EDIFÍCIO RESIDENCIAL (oz sofviââo ss) 
' P'°J“° 
Rzsidoooizl Iooofoorzçâo 4.312,15 aprovado 
Fomoz PECL (1996) 
Com base no Quadro 5.7 foram definidos os períodos estratégicos da PECL, 
caracterizados pelo conjunto de decisões tomadas pela empresa que estabeleceram um padrão 
de comportamento estratégico para cada período. Os padrões foram identificados utilizando- 
se como referencial a base teórica que norteia esta pesquisa. 
Entre 1983 e 1997, foram identificados quatro períodos estratégicos (Quadro 5.9), 
descritos a seguir. 
Quadro 5.9- Períodos Estratégicos do Processo de Adaptação Estratégica do PECL 
Descrição Ano 
1. Criação da PECL 1983-1986 
2. Diversificação e desenvolvimento de mercado 1987-1991 
3. Consolidação de um novo regime construtivo 1992-1995 
4. Restruturação Operacional 1996-1997 
Fonte: Entrevistas do autor (1996/ 1997) 
PERÍODO EsTRATÉGIcO 1: CRIAÇÃO E 1MI>U1.so DA PECL - (1983-1986) 
No período de 1983-1986, houve três eventos críticos: criação da PECL, parceria com 
corretores da cidade e colapso de regime de condomínio fechado. 
Evento crítico 1: Criação da PECL (1983) 
A criação da PECL ocorreu através da sociedade de três pessoas que já atuavam no 
ramo imobiliário, em outubro de 1983, quando a ICCSE encontrava-se em um período de 
profunda crise. 
Um dos sócios era O Sr. Neider Francisco Panosso, advogado, com experiência em 
obras rodoviárias (pavimentação e de arte corrente) e edificações, já tendo realizado 
condomínios fechados no Rio de Janeiro e em Florianópolis.
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Os outros dois eram o Sr. Luiz Emanuel Lueneberg e o Sr. Olavo Fontana Arantes, 
ambos Engenheiros Civis, que nesta época trabalhavam na empresa Construções e 
Empreendimentos Imobiliários S. A. (CEISA), uma antiga construtora de cidade de 
Florianópolis.
l 
Surge, então, a PECL, já com duas obras em andamento. Uma que pertencia ao Sr. 
Neider (prédio residencial) e outra (prédio comercial) aos demais sócios. 
A PECL, no início das suas atividades, decidiu construir suas obras no regime de 
condominio fechado. A empresa escolheu este regime, por ser de menor risco, por haver boa 
aceitação na cidade de Florianópolis, e também, porque a empresa, recém fimdada, não 
dispunha de muito capital de giro. O Sr. Neider explica: 
“Construíamos em condomínio fechado porque era o tipo de negócio 
em que o risco era muito reduzido. E também o capital necessário era 
muito pequeno. Na época do condomínio, o fator mais importante era 
ter um projeto muito bem idealizado, e a partir disto buscar os 
condôminos. ” 
Outro aspecto importante a salientar, é que existiam financiamentos na CEF, que 
priorizava este tipo de empreendimento, como reitera o Sr. Luiz: 
“No início foi utilizado recursos do SFH, pois este preferia financiar 
condomínios fechados. A obra estava sendo construída e já estava 
vendida. A empresa utilizava o financiamento do SFH, e ao mesmo 
tempo ele tinha interesse em financiar este tipo de empreendimento pois 
a rentabilidade era garantida. O regime de condomínio a preço de custo 
tinha boa aceitação no mercado, pois não oferecia risco de capital para 
quem construía e era boa para quem comprava, pois adquiria a obra a 
um preço de custo. ” 
O nicho de mercado escolhido pela empresa, no momento de sua criação, foi o de 
prédios destinados à classe A. O Sr. Luiz diz: z 
“Foi uma estratégia comercial, pois a empresa tinha que construir em 
um local que comportasse seus prédios de alto padrão. A Planel se 
caracterizou, desde o seu início, por construir para o mercado de classe 
A, com quase todas suas obras no centro da cidade. ” 
A empresa até pensou em construir para as classes mais baixas, mas para isto teria 
que abrir mão de algumas prerrogativas de sua filosofia de trabalho. Teria que baixar o 
padrão das obras para enquadrá-las aos orçamentos pré~definidos das instituições 
financiadoras, como salienta o Sr. Neider: 
“As obras de baixo custo eram feitas pela COIMB e pelo Instituto de 
Organizações de Cooperativas Habitacionais (INOCOOP), que tinham 
orçamentos muito rígidos. Isto levava a enquadrar a obra ao orçamento, 
coisa que a Planel não concordava, ao mesmo tempo, que teriam que 
utilizar materiais de baixa qualidade. Como não era filosofia da empresa
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fazer obras de baixo padrão, procuramos nos colocar em um nicho de 
mercado de alto padrão. ” 
A empresa não optou empreender também em obras públicas pois não queira ficar 
sujeita a cronogramas de pagamentos que nem sempre eram cumpridos. . 
/ ' Evento crítico 2 - Parceria com os Corretores (1983) 
Outro fator de sucesso da PECL, no início de suas atividades, foi a parceria que fez 
com os corretores da cidade. Este evento foi considerado grande impulsionador da PECL 
na sua fase inicial. O Sr. Neider comenta: 
“Além de trabalhar com 0 regime de condomínio que reduzía muito o 
risco, outro fator fundamental para o êxito da Planel foi a parceria com 
alguns corretores da cidade. Como existia dificuldade de pagar os 
terrenos, que tinham um custo alto, pela localização que a empresa 
escolhia para seus empreendimentos, esta parceria facilitava a venda 
rápida de algumas cotas para o pagamento do terreno ou os corretores 
já vinham com alguns clientes que gostariam de comprar cotas de 
condomínios no centro, viabilizando o empreendimento. " 
A empresa, em 1983, encontrou a receita do sucesso: construir apartamentos de alto 
luxo, para uma classe diferenciada, no centro, no regime de condomínio a preço de custo e 
em parceria afinada com os corretores da cidade. Seguindo esta receita, lançou diversos 
empreendimentos nos anos de 1984/1985/ 1986 (Quadro 5.8). Nestes três anos a PECL 
construiu 28.907,61 m2 
Evento crítico 3 - Colapso do regime de condomínio fechado (1986) 
O campo organizacional da PECL, com o lançamento do Plano cruzado, refletiu 
exatamente o quadro desenhado para a ICCSE no período. As cotas dos condomínios 
começaram a subir devido ao ágio dos fomecedores, enquanto o salário dos cotistas estava 
congelado. Isto fez com que o regime passasse por dificuldades. Os efeitos são explicados 
pelo Sr. Neider: 
“Com o Plano Cruzado muita gente comprou cotas de condomínio e 
depois a empresa teve que recomprá-las, pois os clientes não 
agüentaram os pagamentos. Neste momento a empresa diminui o ritmo 
das obras
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O Sr. Luiz complementa: 
“Chegou um momento em que a empresa já tinha 0 financiamento e 
para dar início à obra, comprava as cotas dos condomínios que não 
tinham sido vendidas, e ia vendendo durante a construção 
Portanto, no ano de 1986, a empresa passou pela sua primeira crise de continuidade. 
Teve que ajustar os desembolsos das obras, pois tinha consumido muito de seu capital na 
recompra de cotas de condomínios. Os empreendimentos começaram a ser entregues fora 
do prazo, como salienta o Sr. Luiz: 
“(..) no regime de condomínio fechado houve muitos problemas de 
atraso nas obras. Passamos por um momento difícil, começamos até a 
discutir novas estratégias de negócio. " 
Urna das razões para a decisão estratégica de recompra foi não deixar morrer o 
regime de condomínio fechado, um dos principais sustentáculos de seu negócio. 
ANÁLISE TEÓRICA no PERÍODO 1 
O período de fonnação da PECL, do ponto de vista teórico, foi dominado por uma 
estratégia de configuração (gestalt strategy). A estratégia de configuração tem como 
característica de ação colocar a empresa em um nicho de mercado que permite a ela proteger- 
se dos concorrentes, e estabelece um conjunto de elementos altamente integrados e sinérgicos 
entre si (Mintzberg,l97 8). A estratégia de configuração cria os fimdamentos da ação 
organizacional e influi no seu desenvolvimento ao longo do tempo. 
Em 1983, a PECL constrói a sua estratégia de configuração, com fortes 
características de uma organização emprendedoraós, na qual a coalizão dominante 
administrou a empresa de forma autocrática, com o poder e o controle nela centralizados, a 
estrutura organizacional era simples, e o stafi` reduzido. 
O processo de configuração da estratégia da PECL foi fundamentado em dois fatores: 
a experiência dos fundadores no negócio essencial (core business), porque todos os sócios já 
tinham experiência (expertise) na ICCSE e a escolha de um segmentoóó, que não apresentava 
risco e não necessitava de muito capital.
A 
Este período estratégico coincide com o amnento da construção pelo regime de 
condomínio fechado em Florianópolis. Instalavam-se várias empresas estatais na capital do 
estado, com isto, aumentando muito a demanda por moradias para clientes de alta renda. A 
PECL, percebendo estas mudanças no campo organizacional, escolheu construir no 
“D0 termo emprestado de Mimzbzfg (1973) 
66 Configurando-se uma estratégia de enfoque, segundo as estratégias genéricas de Porter, (1986). 
./,f
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segmento de edificios residenciais para clientes de classe alta em regime de condomínio 
fechado no centro da cidade. Isto caracterizou um comportamento analista. 
A partir da definição deste segmento, a empresa estabeleceu uma atitude defensiva 
com planos cautelosos de ação. O sucesso estava associado à estabilidade advinda de 
suportes financeiros extemos. . 
Nesta época, como de resto em quase todas as outras, as empresas da construção civil 
dependiam muito dos recursos financeiros, liberados pelas instituições financiadoras. Estes 
recursos traziam vantagem competitiva para as empresas que os obtinham, pois podiam lançar 
antes seus empreendimentos e realizá-los mais rápido. 
Outro fato importante a salientar, em 1983, foi a aliança que a empresa fez com os 
corretores da cidade de Florianópolis, que se configurou nmna mudança estratégica 
cooperativa, sendo mn fator impulsionador dos negócios no período de conformação de sua 
estratégia. A coalizão dominante buscou aumentar a competitividade da empresa e influenciar 
as forças em seu ambiente. Lewis (1992) destaca a importância destas alianças: “(...) Ã 
empresa é parte de um conjunto de empresas que se influenciam mutuamente. Esta crescente 
interdependência está dando urna nova importância a essas alianças. Hoje em dia, é preciso 
usá-las para: reforçar os parceiros chaves, trabalhar dentro de redes estratégicas e usar suas 
ligações com outras empresas para inibir os principais oponentes.” ( pg. 6). 
Neste sentido, Child e Smith (1987) vêem estas alianças como redes colaborativas 
dentro do setor, mostrando que as coalizões dominantes não precisam entender o campo 
organizacional onde a empresa compete como somente composto de empresas concorrentes. 
Os corretores continuam sendo até hoje, uma grande força de vendas para a empresa. 
Observa-se a empresa envolvida com o campo organizacional em dois domínios: o 
dos recursos que a organização busca para operacionalizar-se, principalmente recursos 
financeiros através das instituições financiadoras e o das informações, através dos 
corretores”. 
Em 1986, com o Plano Cruzado, o campo organizacional instabilizou-se. O 
congelamento dos salários dos clientes da empresa e o ágio cobrado pelos fomecedores 
geraram falta de credibilidade no regime de condomínios fechados. Com isto, o setor da 
ICCSE e a empresa mergulhararn em uma profunda crise. Isto conduziu a coalizão dominante 
a repensar a organização, buscando encontrar caminhos viáveis para a empresa atuar, 
desencadeando urna transfomração organizacional”. 
Durante a crise vivida pela empresa, a coalizão dominante, percebendo a instabilidade 
do campo organizacional, buscou reforçar a posição no seu nicho de atuação. Para alcançar 
este objetivo recomprou as cotas dos clientes que estavam com dificuldade de pagar, 
conseguindo manter as obras em andamento. A empresa utilizou um comportamento 
“Ver Lawrence e Dyer (1983). 
“Ver os estudos de Miles e Cameron (1982) e Peters e Tseng (1983).
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defensivo, competindo com uma estratégia de negócio, quando o preço coordenou as ações 
estratégicas. A PECL buscou negociar novos prazos e diminuir o valor das cotas para 
garantir os seus empreendimentos, tentando manter uma posição competitiva dentro do 
nicho, com foco na penetração de mercado. 
Entre 1983 e 1986, o desenvolvimento estratégico ocorreu _através de estratégias 
emergentes, do termo emprestado de Mintzberg, e McHugh (1985), que surgiram de 
mudanças não planejadas, visto que a coalizão dominante não desenvolveu uma 
perspectiva de futuro, apenas percebeu o ambiente de uma certa forma, e agiu com eventos 
inesperados, oportunistas e acidentais. 
No campo organizacional, os elementos que influenciaram as estratégias estão 
inseridos das dimensões técnico-econôrnica e institucional. Na dimensão técnico-econômica 
estão: os clientes privados em potencial, os corretores, os fomecedores e as instituições 
fmanciadoras e na dimensão institucional está o governo federal. 
O modelo de formulação de estratégia da PECL proposto, fundamentou-se na 
suposição de que a empresa, durante o seu processo de adaptação estratégica, não age 
apenas em fiinção do seu líder, mas leva em conta, também, os stakeholders. Durante todo 
o primeiro período, os dados demonstraram que a PECL tem seu comportamento 
estratégico influenciado pelos stakeholders: clientes privados em potencial, corretores de 
imóveis, fomecedores, instituições fmanciadoras e o govemo federal, representados na 
Figura 5.11. 
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Fonte - Pesquisa do Autor ( 1996/ 1997)
91l 
âëãš 
mg 
Bmw 
:E500 
mgggflãa 
mo 
E8 
gw 
äêš 
mg 
Ommâeô 
Bflgmnã 
Q 
E8 
mOä%UOMã 
Omã 
mgãã 
mo 
_wOÊEOg8 
mg 
omogmšëg 
Q 
E8 
QNEBLOE 
O_Ú2O& 
OÊEOÊ8 
8 
OEÊE 
8 
OÉEOU 
ga 
89% 
ga 
WOÊSQQ 
MOÊEOUC8 
mg 
2ãE__~_Oä3 
_m_šO 
av 
Ommãgm 
óm 
óšg 
O 
âggz 
nã 
8ãE_¿ 
_%%m_Êë8 
“u_u 
ÊBEOE 
ãêâ 
Ema 
Bu 
Cgi 
N 
mOv_N£O£ 
mO_EEO_u___8 
8 
gd 
E8 
Na 
OEM 
¿gu>
Q 
šuãmã 
8 
OÊEÊ 
eg 
3 
Ogäv 
mO_%__Q_$ 
mqäa 
“âgEM&e%_ 
Om” 
W890 
Ê 
ás” 
OC 
mOëOE_ã>E
8O 
äëš 
8 
gãeg
M 
M8 
ämgcfi
Q 
ãããã 
õmguwãä 
gv 
8839
_ 
Ovšš 
mg 
_O_w¶ 
2% 
ema 
Ou 
Qããã 
ãogazš 
gv 
mOÊ_$aEO 
% 
n_gEOQ%O 
832
O 
2äw_QE=š_m 
gv 
855% 
_w9ã__ãmQãê 
mg 
Omgbãh 
EE 
age 
si 
BV 
Wgã 
EU 
mgâ 
w8gE%___RäE“_ 
gv 
OESÊ8 
O
O 
ma
O 
Êãeã 
HOWÚEHÊOU 
_%>g6 
mãn 
8 
Mass 
Q 
ga 
333% 
mg 
gããã 
_äuã%â 
gv 
NO__šE_ 
EU 
OWQMDCMEÉ 
_m25_Nš 
mãe 
833 
ózov 
ãšgõz 
Omggõ 
8 
Owgggã 
_mO8a 
mg 
2ãEN_UwF_8
I 
Oãä 
Oãa 
32 
gv 
ÊE 32 
_$tO& 
gvaã 
2° 
Éwwëñm 
502 
_wO5§__g 
mg 
OSB; 
aaa 
O 
ãm_ñ__g€ 
ga 
É 
ga 
É 
gv 
mmšãë 
%¿__ 
N 
_g_2%__
U 
âggs 
Qt 
ãgo 
_â_Oã_â8 
nã 
%_§¿§e 
gãõ 
_OE2ãmOãã 
Bu 
aê:
â 
28% 
mamã 
_%>^_šm 
8 
ãã> 
Q 
Omã: 
«ÊQO 
8 
Omggä 
ga 
mzm 
Ow 
âwšäh 
na 
Omoãgã 
HOWQEÊOU 
_wm_%_õ_Um3¿ 
8m_šO_m_ 
_Ow2ñ___ã 
8O 
gãh 
8 
“ÉS 
O 
§2__U_>_ 
ga 
Age 
mêgv 
ããgâ 
g§_< 
nãew
O 
EEOV 
§mëOñ__N_8 
gâ 
awe 
8520 
éëgzv 
“N>m§aO8 
gwwššmm 
ã 
mggëg 
E8 
ÊUOHÊ 
Euš 
dã_3Ê 
N 
O¿E8E
8 
Rã
N 
Es 
QQOQON 
M3 
.ga 
Qt 
Og 
â 
Omäë 
EQ 
_m:O%ãT_OE 
g 
Eaëüä 
É 
mO_š§_Om 
gfišg 
U 
ÉÊ8:
8 
035€
O 
gem 
Ow 
OE2 
EU 
ão 
__£ä_g 
£ë@_§_âO 
O 
Egg 
ag: 
OEOÊO 
.m2ãEÉOCãm_ 
mg 
âkwg 
na 
ãëaš 
^mOE§___E 
mg 
âëwaããš
Q 
äãaã 
“go” 
OU 
82%
8 
EO 
“S38 
89% 
ga 
äëë 
gv 
müãgg
8 
B8 
ömošmão 
_wOš_g 
8 
gäë
Q 
M8 
N25 
xa_ 
8% 
ago 
ga 
Ogšé 
m=O%ãT_OE 
8 
258028 
Qt 
gãa 
ÊOÉÊU
8 
E8 
gsam 
Ê 
____EÊ8 
ga 
Oãga 
"“_qm%B%%&w%fi%ê% 
Mäwmäwwww 
wõma 
8 
Owšö 
Fã 
OWWÊÊ8 
8 
2C_2`£E< 
AEB 
gâz 
ga 
OWQEUÊ8 
8 
Omgm:e_¿ 
_w8_õ_ãMUãé 
Ow 
Ngäam 
âgãa 
âšãgšs 
WO 
flëeããmãš 
_8EOEEOãé 
mg 
gägg 
8 
ããâ 
É 
ããgã 
ãwuããg 
Ea 
OEä_£Oãë 
8 
ä_Ê= 
gv 
OEOEÊQÉ 
“Omuãwão 
_a_% 
8 
Owšg 
E0 
88€ 
gv 
Omuãšëmgmäã 
Éovâãâa 
8 
ÊUEUÉ8 
gv 
šugë 
ga 
0 
OgÊ>ãäE8 
gãm 
äã 
8 
£š_MOa 
ato 
ga 
_ãW__w___£ 
s__gH 
__>=%___m 
3_ë_____< 
__gš2_mm_ 
2_ãÊ_< 
:Vau 
3=2___=_< 
______š_ 
_ 
OUWWÊÊÊO 
gota 
Ow 
âmwwšäg 
Q 
mgãä 
no>%_¬gm 
^8ã8%D 
“ÊUW 
Bsüzšw 
8 
OEDWOM
I 
E 
_m 
oëšo
120 
PERÍODO ESTRATÉGICO 2 - DESENVOLVIMENTO DE MERCADO 
(1987 - 1991) 
No período entre 1987-1991, houve seis eventos críticos: a busca de novos nichos - 
praias e edifícios comerciais, integração para fiente, expansão geográfica, integração para 
trás, início das obras pelo regime de incorporação e entrada no ramo hoteleiro. 
Evento crítico 4 - A Busca de Novos Nichos: Praias e Edifícios Comerciais 
(1987) 
No início de 1987, a empresa investiu em dois novos nichos de mercado, além dos 
prédios residenciais, no centro da cidade. Estes nichos foram: construção na praia e 
edifícios comerciais. 
a. Obras na praia dos Ingleses 
No ano de 1987, a empresa construiu seu primeiro empreendimento na.Praia de 
Ingleses. Ela foi a pioneira no lançamento de condomínios nesta praia, hoje famoso 
bahieário de Florianópolis. 
Um dos motivos para deslocar seu foco de interesse foi a percepção da empresa de 
que existia uma forte demanda por edifícios na praia. 
A existência de mercado foi relacionada, em parte, com a falta de segurança nas 
praias, como explicado pelo Sr. Neider: 
“Já existia uma procura por apartamentos, detectada por nossos 
parceiros corretores, motivada pela onda de assaltos e roubos que se 
acentuava na praia. Começou a surgir uma preocupação de deixar suas 
casas fechadas fora da temporada de verão. Com isto alguns 
proprietários de casas, e outros que queriam comprar seu primeiro 
imóvel começaram a procurar por apartamentos. ” 
Percebendo isto, em 1988, a PECL aumentou a sua participação nesta praia, 
construindo O Condomínio Solar das Gaivotas. Em 1990, lançou o Residencial Ingleses. 
Construiu o primeiro empreendimento parte em regime de condomínio fechado, e parte 
incorporado. Os outros dois foram no regime de condomínio fechado. Todos eles foram 
fmanciados pelo SFH. Depois disso, achando que o mercado estava saturado, retirou-se das 
praias.
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b. Edifícios Comerciais 
Em 1987, construiu o Edifício -Comercial Ildefonso Linhares. Este empreendimento 
marcava a entrada da empresa no segmento de prédios comerciais. Apesar de iniciahnente 
ter construído apenas prédios residenciais, a empresa não perdeu a oportunidade de investir 
em um mercado que se mostrava atraente, no centro da cidade. 
Em 1988, lançou o Centro Executivo Planel Tower°s, e em 1989, o Centro 
Executivo Barra Sul e o Centro Executivo Casa do Barão. Este último constituído de duas 
torres, sendo uma construída em condomínio fechado e a outra por incorporação. Também 
os edificios comerciais foram financiados pelo SFH. 
O Centro Executivo Casa do Barão era uma obra arrojada, mesmo para o porte da 
PECL. Tanto que ela procurou fazer uma parceria. O Sr. Neider coloca: 
“Quando a Planel soube que a Encol vinha para Florianópolis, a 
empresa propôs uma parceria na construção da Casa do Barão, mas 
não houve interesse por parte da Encol. ” 
A construção de edifícios comerciais transformou-se no segundo core business da 
empresa. Isto se mantém até hoje. 
Evento crítico 5 - Integração para frente (1988) 
Ao mesmo tempo em que está fazendo sua primeira mudança de nicho, construindo 
na praia, a empresa criou a Planímóveis. 
Ela surgiu da necessidade que a empresa tinha de treinar corretores para venda de 
condomínios fechados, pois os corretores sabiam vender muito bem prédios por 
incorporação. 
A Planímóveis começou a vender prédio por administração (condomínios fechados) 
quando este sistema no mercado já estava em crise. Além das imobiliárias não quererem 
mais vender este tipo de empreendimento, os clientes estavam céticos em comprá-los. O 
Sr. Luiz explica: 
“Tínhamos um volume bom de obras por administração, na época. 
Achamos que a Planímóveis nos ajudaria bastante pois não 
dependeríamos só de terceiros. Havia uma certa resistência em vender 
condomínio fechado. Por isto a criamos, doutrinando, a nossa maneira, 
0 pessoal de vendas. Ensinando como negociar as cotas dos 
condomínios. ” 
Esta empresa fazia as vendas, sem exclusividade, dos imóveis que a PECL 
construía. Ela continuava em atividade até o encerramento das entrevistas.
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Evento crítico 6 - Expansão Geográfica (1988) 
Um dos cinco sócios da Planimóveis possuía bom relacionamento com a empresa 
Ayres Philippi Ltda, que já construía em Itajaí e tinha reputação naquele mercado. Foi 
feita, então, uma aliança entre a PECL e a Ayres Philippi Ltda. Esta aliança uniu a 
experiência que a PECL detinha na administração de condomínios e a credibilidade da 
Ayres Philippi junto à comunidade de Itajaí. 
Através desta parceria, surgiu a primeira obra em Itajaí, chamada Edificio Dona 
Armia, no centro da cidade. No ano de 1990, construiu outro empreendimento, o 
Residencial Porto Fino. E encerrou as obras na cidade de Itajaí, em 1992, quando construiu 
o Residencial Paraíso.
a 
Todas as obras foram financiadas pelo SFH, e tinham as mesmas características dos 
empreendimentos lançados pela PECL em Florianópolis. 
A parceria terminou porque o regime de construção por condomínio fechado, havia 
se desgastado naquela cidade, devido ao Plano Collor. 
Evento Crítico 7 - Integração para trás (1988) 
Como o mercado de concreto usinado de Florianópolis era dominado por um 
oligopólio, as obras da PECL estavam atingindo um custo exorbitante. Isto motivou a 
coalizão dominante da empresa, junto com outros dois parceiros (Zita e Saibrita), a criar, 
em 1988, a empresa Concretel. 
Com a entrada desta empresa no mercado houve uma retaliação por parte das 
empresas multinacionais (Concrebrás, Concretex, Engemix). O Sr. Luiz conta: 
“Cada mês uma das empresas atacava um contrato nosso. As retalíações 
foram muito grandes. Iam no gerente do condomínio e pressíonavam 
para que ele forçasse a administradora a comprar delas. Nos nossos 
condomínios tivemos que trabalhar abaixo do nosso custo, para não 
soƒrermos reclamações. ” 
A Concretel trabalhou no vennelho durante dois anos, quando se uniu à Pedrecon, 
criando a Concreton. Esta empresa cresceu no mercado e foi expandida para o mercado de 
São Paulo, onde compraram diversas usinas. 
A PECL saiu da sociedade em 1991, depois do processo decisório ter se tornado 
complicado, pois havia muitos sócios.
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Evento crítico 8 - O início das Obras Incorporadas (1989) 
Apesar de ter como core business, a construção em regime de condomínio fechado, 
a empresa estava aberta a experimentar novas formas de construir. 
Após uma tentativa parcial no Solar das Gaivotas (1988)69, na praia dos Ingleses, 
começou a construir seu primeiro empreendimento por incorporação a preço fmal. Esta 
obra, o Centro Executivo Barra Sul, foi feita em parceira com a Construtora Porto Belo. 
Conforme o Sr. Luiz explica: 
“Com o tempo a empresa se capitaliza e teve a possibilidade de adquirir 
os terrenos. Com isto ela lançou seu primeiro prédio por incorporação, 
abandonando, momentaneamente, o regime de condomínio. A 
necessidade da parceria era para tocar a obra pois já tínhamos o 
terreno. A vantagem da incorporação era que o ganho se torna maior. 
Aliamos a experiência que a Porto Belo tinha em incorporações. ” 
Após um período de adaptação a este regime de construção, onde o Centro 
Executivo Barra Sul serviu como aprendizagem, a empresa sentiu-se segura para começar 
as incorporações, fazendo vários lançamentos nos anos seguintes (Quadro 5.7 - pg. 111). 
A mudança para obras no regime de incorporação ocorreu em função deste 
proporcionar um aumento na lucratividade da empresa. Neste mesmo período, pela queda 
do poder aquisitivo dos consumidores, a PECL redimensionou seu produto. O Sr. Neider 
explica esta tendência: 
“O achatamento do poder aquisitivo da classe média alta, devido ao 
Plano Collor, fez com que a empresa tivesse que se adaptar ao novo 
perfil do comprador, modificando seu projeto. Provocou uma diminuição 
das áreas dos apartamentos. Se mantivesse aquele padrão de obra a 
prestação dzficultaria a venda. " 
E A incorporação tomou-se o principal regime de construção na ICCSE desta época. 
Come aram a sur ir várias formas de fmanciamento direto com as em resas, ois os Ç g 
financiamentos oficiais começavam a ficar mais escassos. 
Com a implementação do Plano Collor, a empresa retoma para as construções no 
regime de condomínio fechado. 
69 A empresa efetivamente deu início a construção no regime de incorporação a partir da obra com a Porto Bello. As 
outras foram combinações dos dois regimes (condominio fechado e inoorporacao)
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Evento crítico 9 - Entrada no Ramo Hoteleiro (1990) 
No início de 1990, a empresa lançou o Rio Branco Apart Hotel, no regime de 
condomínio fechado. Como algumas cotas não estavam sendo pagas, a empresa resolveu 
recomprar a maioria delas, e entrar no ramo hoteleiro. Contratou pessoal especializado do 
Hotel Itapema e gerenciou o negócio por dois anos. Entretanto, como o investimento era de 
longo prazo e precisava uma dedicação muito grande, a empresa acabou vendendo o 
mesmo. O Sr. Neider explica: 
“A obra foi lançada como outra qualquer, para venda a terceiros. Este 
processo não começou com a intenção pré concebida de diversificar. 
Mas no meio do caminho achamos uma boa idéia, pois Florianópolis 
tinha um grande apelo turístico. O Rio Branco Apart Hotel foi nossa 
tentativa de diversificação para o ramo hoteleiro. ” 
ANÁLISE TEÓRICA Do Pmúono 2 
Do ponto de vista teórico, nesta fase a empresa procurou expandir seu negócio 
essencial. Desta forma, ela buscou, através de várias mudanças estratégicas, reposicionar- 
se em seu campo organizacional. Diversas tentativas foram feitas, originando cinco 
estratégias corporativas, uma de negócio e três cooperativas. 
A primeira estratégia, em 1987, foi corporativa, implantada através do 
desenvolvimento de mercado. Esta foi influenciada por dois elementos: os corretores e o 
governo. 
A coalizão dominante, através do processo de observação gerencial (environment 
scanning), demonstrou um comportamento proativo, quando percebendo o início do boom 
turístico na cidade7°, decidiu construir aquele que seria o primeiro empreendimento na 
praia dos Ingleses. Este fato comprova que os gerentes organizacionais mudam suas 
estratégias em função de suas percepções das condições de seus ambientes (Andrews, 
1971; Chaffee, 1985; Child, 1972; Miles, 1982; Schendel; e Hofer, 1979; Jennings e 
Seaman, 1994). 
O mesmo ocorreu quando a empresa resolveu construir edifícios comerciais no 
centro da cidade. Neste momento, a empresa passou, então, a ter três negócios essenciais: 
condomínio na praia, condomínios fechados residenciais e edificios comerciais no centro 
da cidade. 
No ano de 1988, a empresa implantou a sua segunda estratégia corporativa, 
originando um movimento de integração para frente na cadeia produtiva. Esta integração 
7° Isto ficou comprovado pela análise do campo organizacional de Florianópolis, feita no capítulo IV.
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vendedores para seus empreendimentos. Com a criação da Planimóveis, a empresa 
novamente tem um comportamento proativo no mercado, pois não existiam imobiliárias 
especializadas na venda de condomínios fechados. A PECL interrelacionou-se ativamente 
com o ambiente e buscou os recursos necessários para seu próprio benefício". 
Outro fenômeno, ocorrido com a criação da Planimóveis, foi- o isomorfismo 
institucional miméticon, pois as outras imobiliárias, pelo sucesso alcançado pela 
Planimóveis, decidiram copiar suas estratégias de vendas. 
Na sua terceira estratégia corporativa, de desenvolvimento de mercado, a empresa 
fez sua única expansão geográfica, materializada pela criação da aliança estratégica, sua 
primeira estratégia cooperativa, entre a PECL e a Ayres Philippi Ltda Esta última da cidade 
de Itajaí. Com isto as empresas adicionaram força competitiva, pois a PECL repassou todo o 
Know-how da construção em condomínio fechado, enquanto a Ayres Philippi proporcionou a 
entrada da PECL em um novo mercado, devido ao seu bom relacionamento com a 
comunidade. 
Esta estratégia é muito semelhante à estratégia de configuração, desenvolvida no 
início das atividades da PECL, pois começa a construir em Itajaí no mesmo core business. 
Utiliza para isto, a sua gestalt strategy. 
Quando realizou esta aliança estratégica, a empresa teve um comportamento 
proativo, no sentido de Miles e Snow (1978), pois entrou com um produto que não existia 
em Itajaí: empreendimentos com o padrao PECL. 
Além da aliança, os financiamentos também foram decisivos para o sucesso dos 
empreendimentos em Itajaí. A empresa escolheu construir no nicho de classe alta, porque 
sabia que os recursos estavam sendo canalizados para financiar obras neste padrão. A 
conduta organizacional, deste modo, foi influenciada extemamente, porque a empresa 
dependia das instituições financiadoras que, dentro do campo organizacional, 
proporcionavam recursos necessários e importantes para sua sobrevivência” . 
De um comportamento prospectivo, quando construiu na praia, edifícios comercias 
e em Itajaí, a empresa mudou sua postura estratégica, para um comportamento analista". 
Esta mudança ocorreu pela percepção da ameaça no ambiente, advindo dos fomecedores 
de concreto usinado, fazendo a empresa desenvolver uma resposta viável, e, então adotá-la, 
criando a Concretel e depois a Concreton. 
' A criação da Concretel, em 1988, caracterizou uma estratégia corporativa de 
integração para trás, com o objetivo de conter a pressão exercida pelas empresas que 
fomeciam o concreto usinado ao mercado. Este oligopólio fazia os custos das obras das 
empresas elevarem-se muito. Deste modo, o futuro das empresas no mercado não seguiu a 
71 Ver Pfeffer e Salancik (1978), sobre a perspectiva da dependência de recursos. 
72 Ver DiMaggio e Powell (1983) sobre a perspectiva Institucional. 
73 Ver Pfeffzr e sa1zm¢i1<(197s). 
7* No sentido de Miles z snow (1973)
126 
empresas elevarem-se muito. Deste modo, o futuro das empresas no mercado nao seguiu a 
orientação de seus próprios objetivos, mas foi determinado pelos constrangimentos 
externos”, advindos da Concrebrás, Concretex e Engemix, que determinaram, em última 
análise, as próprias escolhas organizacionais da PECL, ZITA e SAIBRITA. A partir do 
crescimento da Concretel, começaram a ocorrer retaliações, mostrando ser o mercado de 
concreto usinado, apresentar fortes barreiras de entrada, no sentido emprestado de Porter 
(1986). 
As reaçoes dos conconentes fizeram a empresa buscar novas alianças, no sentido 
de combater as retaliações, caracterizando a segunda estratégia cooperativa. Da união de 
duas empresas que tinham experiência no mercado, surgiu a Concreton, aproveitando a 
sinergia que possuíam por ter os mesmos tipos de produtos, as mesmas atividades de 
compras, interesses mercadológicos, operacionais e tecnológicos idênticos. 
Em 1989, a coalizão dominante percebeu que o regime de condomínio fechado 
tinha atingido seu ponto mais crítico. Então, como não sabia incorporar, resolveu implantar 
sua terceira mudança estratégica cooperativa”, através de urna aliança estratégica com a 
empresa Porto Bello, que tinha know-how na construção por regime de incorporação. 
No ano de 1990, ela realizou sua última mudança estratégica corporativa do 
período, diversificando concentricamente. Esta diversificação buscou aproveitar o 
desenvolvimento do ramo turístico que continuava dando bons dividendos para as 
empresas da ICCSE, em Florianópolis. Usando a mesma força de vendas e a base 
tecnológica, com possíveis ganhos em termos de flexibilidade, advindos do ramo de 
construção de edificios residenciais, a empresa começou a construir um hotel, no centro da 
cidade. Esta tentativa ficou apenas neste empreendimento. Descreveu-se, novamente, um 
comportamento analista, via isomorfismo institucional mimético, da coalizão dominante, 
pois a empresa seguiu outras, que já atuavam neste segmento de mercado. 
Durante os anos de 1988 e 1990, a empresa construiu na praia, edifícios comerciais, 
e hotel, além de ter diversificado, tanto para fiente, como para trás, afetando, não apenas as 
estratégias, mas também a estrutura, as pessoas e os processos, de tal maneira que mudou a 
organização. Estas reorientações estratégicas ocorreram de forma emergente, usando o 
temio emprestado de (Mintzberg, e McHugh, 1985), ou seja, surgiram de mudanças não 
planejadas, visto que os tomadores de decisão nao desenvolveram uma perspectiva de 
futuro.
~ No campo organizacional, os elementos que influenciaram a dimensao técnico 
econômica foram os clientes privados em potencial, os corretores, os concorrentes, os 
fornecedores e as instituições financiadoras. Na dimensão institucional estava o governo. 
” súbzz 0 tem ver Han (1990). 
76 Sobre estratégias cooperativas, ver Nielsen, (1988). \
Os principais Stakeholders deste período (Figura 5.12) foram: os clientes privados 
em potencial, os corretores de imóveis, os fornecedores, os concorrentes, as instltuiçoes 
financiadoras e o governo. 
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Prskiooo ESTRATÉGICO 3 - CoNs0un›.ÇÃo nl-3 UM m‹:Gnvn‹: DE CONSTRUÇÃO 
(1992 - 1995) 
No período entre 1992 e 1995, houve três eventos críticos: retomo a construção de 
condomínios fechados, o retomo à construção por incorporação e a saída do Diretor 
Técnico. 
Evento critico 10 - Retorno a construção de condomínios fechados (1992) 
Com a dissipação dos efeitos do Plano Collor e o dinheiro voltando ao mercado. 
retornaram os lançamentos da PECL. Entre 1992 e 1993, a empresa lançou cinco 
empreendimentos. Entretanto, por falta de capital de giro, optou pelo regime de 
condominio fechado. 
A empresa aproveitou sua gestalt strategy para sair daquela que foi considerada a 
segunda crise da empresa. Esta crise originou-se em conseqüência do Plano Collor. Sobre 
ela o Sr. Neider coloca: 
“Toda ação do governo mexeu muito com as empresas. As regras foram 
mudadas a toda hora. As vezes a mudança gerou uma perspectiva boa 
para o investidor e 0 negócio foi alavancado, mas as vezes gerou o efeito 
contrário e o investidor se retraiu, causando prejuízos para a empresa. 
Todas as ações do govemo influenciaram as empresa desde o seu 
início.” 
Evento crítico 11 - O Retorno às Incorporações (1994) 
Após recuperar seu capital de giro, a empresa partiu para a 'construção por 
incorporação. Ela queria ter mais autonomia em suas obras, coisa que não ocorria em 
condomínio fechado, onde as decisões eram tomadas nas assembléias dos condomínios. O 
Sr. Neider comenta sobre o regime: 
“O regime de condomínio sofieu uma saturação no mercado. Os clientes 
não aceitavam reajustes nas parcelas, mesmo sabendo que estavam 
vivendo uma economia com inflações altíssimas. Ao mesmo tempo a 
empresa já tinha adquirido um bom capital de giro. Com isto a empresa 
partiu para a incorporação, a partir de 1994. Hoje a empresa só tem 
obras por incorporação. " 
Este regime de construção é adotado pela empresa em todas as obras lançadas a 
partir de 1994, consolidando-se como uma adequação do produto a nova realidade do
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mercado. Surge urna nova receita estratégica: construir edificios residenciais e comerciais, 
no centro, em regime de incorporação, para classe A. 
Evento Crítico 12 -Saída do Diretor Técnico (1995) 
Foi a primeira mudança importante na estrutura organizacional da empresa, desde 
1983. Originou-se quando o Diretor Técnico, desligou-se da PECL. Esta saída foi gerada 
por problemas de ordem administrativa, advindos da perda de controle no gerenciamento 
das obras e do desgaste gerado por urna decisão estratégica" tomada pela empresa, em 
1987. sem consenso entre os Diretores. 
A saida do Diretor Técnico provocou uma mudança radical na área operacional da 
empresa. Para implanta-la, foi criado o cargo de supervisor técnico, e contratado o Sr. 
Antônio Ayres. A sua função, a partir deste momento era fazer o controle das obras junto 
aos engenheiros da empresa. 
ANÁLISE Traórucâ no PERÍODO 3 
No inicio deste período estratégico, em 1992, a empresa ainda se ressentia dos 
reflexos gerados pelo Plano Collor, quando ficou totalmente descapitalizada, precipitando 
uma crise organizacional. Instaurada a crise, o seu comportamento foi defensivo", 
reposicionando-se no core business de sua fundação, no qual havia poucos riscos, não 
necessitava de muito capital e existiam financiamentos, aproveitando sua experiência 
(expertise) em condomínio fechado. Neste periodo, utilizou a sua gestalt strategy. 
O aumento da competitividade, a partir de 1994, também foi outro fator que 
impulsionou-a nesta direção. Isto foi percebido pela coalizão dominante, que, 
demonstrando um comportamento analista, implantou urna mudança estratégica de 
negóciowz construir no regime de incorporação. Todas as suas obras, a partir de 1994, 
foram neste regime, configurando-se, no novo core business da empresa: constnrir 
edificios residenciais e comerciais no centro da cidade pelo regime de incorporação para 
clientes privados de classe de renda média alta e alta. 
Em 1995, a saída do Diretor, gerou uma profunda mudança estrutural na PECL, 
afetando o processo decisório da coalizão dominante. Isto fez com que fossem divididas as 
responsabilidades de decisão da área operacional entre os sócios até a criação do cargo de 
supervisor técnico e a contratação de um profissional para ocupá-la. 
Tl Compra de um tcrrmo na praia de Ingleses. 
Í” Ver Milese Snow(l978). 
'° Ver Bourgeois (1980).
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Com a saida do Diretor Técnico, a nova coalizão dominante implantou a segunda 
mudança estratégica de negócio, a contratação de um supervisor técnico. 
As estratégias deste período, como de resto em todos os anteriores, foram 
emergentes (Mintzberg e McHugh, 1985). O lider, percebendo as oportunidades de 
mercado, estruturou e conduziu a organização na busca de seus objetivos. 
L elementos que influenciaram estavam Na relação com o campo organizaciona os 
localizados tanto na dimensão institucional como na dimensão técnico-econômica Na 
dimensão técnico-econômica estavam os cliemes privados em potencial e as instituições 
fmanciadoras e na dimensão institucional estava o governo federal. 
Os stakeholders deste periodo foram (Figura 5.13): os clientes privados em 
potencial , o govemo e as instituições financiadoras. 
*mmf 
g* 
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COALIZÃO 
DOMINANTE 
as demonstra o grau de influência do stakeholder sobre a empresa/líder "' A dimensãodas set 
Figura 5.13 - Stakehalders* do Periodo Estratégico 3 - Consolidação de um novo regime 
construtivo ( l 987- 1992) 
Fonte - Pesquisa do Autor ( 1996/ l 997).
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Przniono rzsrrutracrco 4 - REsrrwrrmAcÃo Anmrnrsrrumvr/ Ornnâcromr 
(1996-1997) 
No periodo entre 1996 e 1997, houve um evento crítico: implantação da Qualidade 
Total 
Evento crítico 13 - Implantação da Qualidade Total (1996) 
A segunda mudança na estrutura foi quando a empresa começou a implantar a 
Qualidade Total, momento em que ela passou de 42 firncionários para 32, com acréscimos 
sensíveis de eficiência. 
Este processo de implantação da Qualidade Total foi a maneira encontrada pela 
empresa para buscar novos padrões de competitividade organizacional. Ele foi conduzido 
pelo Serviço Nacional da Indústria (SENAI), que definiu juntamente com a empresa, qual 
seria a melhor fomia de implanta-lo. 
A empresa começou, então, a se preocupar com outros fatores que antes não eram 
tão importantes, tais como: o capital para iniciar a obra; a prospeção do mercado; a 
preocupação com os custos e, conseqüente diminuição do preço de venda; os prazos de 
pagarnento e a melhoria de relacionamento com os seus fomecedores. 
Aliado a estes fatores, o mercado passou a exigir, também, maior racionalizaçao e 
aumento da produtividade no processo produtivo. Isto fez com que a PECL buscasse urna 
aliança estratégica com a empresa Almeida Pedroso Engenharia e Construção Ltda, 
criando, em agosto de 1997, a Blocaus Pré Fabricados Ltda Com isto, a empresa 
diversificou para o mercado de alvenaria estrutural. 
Além disso, a empresa colocou um técnico em edificações, com a finalidade de 
controlar a qualidade dos serviços prestados e dos produtos fomecidos. Este técnico passou 
a controlar o recebimento de materiais e acompanhar a execução dos serviços. Foram 
eliminados diversos empreiteiros que trabalharam por muito tempo na empresa. 
Com estas mudanças em implementação, a empresa já reduziu o seu custo, e 
conseguiu baixar sua tabela de vendas em 20%, avançando em sua fatia de mercado. 
A concorrência também passou a ser um fator importante, com o aumento da 
competitividade, mudando o comportamento adotado pela PECL, até 1995, quando a 
empresa começou a incorporar todas as suas obras. As palavras do Sr. Neider são bem 
claras: 
“A Planel continuará verificando os caminhos que a concorrência está 
buscando, no que tange ao preço e de que maneira ela está vendendo 
seus empreendimentos. "
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Por último, a empresa pretende, a partir de 1998, desenvolver um novo mercado, 
destinado à classe média e média baixa, localizado na periferia da cidade, utilizando o 
nome PECL, pois este tem credibilidade no mercado. Esta decisão estratégica foi tomada 
porque os Diretores entendiam que existia uma fatia muito grande deste mercado sem ser 
ocupada. 
No centro da cidade, é pensamento da empresa, não construir grandes condomínios 
com vários blocos, mas sim obras de uma torre, de 7 a 10 pavimentos, conseguindo 
alcançar a flexibilidade que o mercado exige, através da redução nos apartamentos e nos 
prazos de entrega. 
ANÁusE raomcà no Pmúono 4 
Este período começou com um comportamento analista”, da nova coalizão 
dominante. Isto ocorreu quando ela, percebendo que outras empresas já utilizavam 
filosofias japonesas de gerenciamento das obras, provocando o aumento da 
competitividade no setor, começou a implantar o seu programa de Qualidade Total. 
Este programa de Qualidade Total configurou-se como mudança estratégica de 
negócio, pois a empresa buscou, através de uma aliança estratégica com um centro de 
ensino e pesquisa, o caminho mais curto para adquirir suporte tecnológico para um 
domínio especifico de produto/mercado. 
A PECL implantou a Qualidade Total, através de um processo de isomorfismo 
institucional mirnéticol", quando utilizou como fonte para sua nova estratégia uma prática 
que algumas empresas do mercado já estavam utilizando. 
A empresa irnplantou mais duas mudanças estratégicas de negócio. A primeira foi 
quando a PECL propôs-se a trabalhar com liderança de custo”, modificando todo o seu 
processo produtivo, com o objetivo de reduzir os custos e aumentar a confiabilidade de 
seus produtos. 
A segunda, quando a empresa contratou um técnico em edificações para melhor 
controlar os serviços prestados e os produtos fomecidos em obra. Observa-se que a empresa 
ajustou sua estrutura para melhor responder a estratégia proposta. 
Uma mudança estratégica cooperativa aconteceu quando a PECL associou-se a 
Almeida Pedroso, para o desenvolvirnento da alvenaria estrutural, com isto, diversificou 
verticalmente para trás, criando a Blocaus Pré Fabricados Ltda Ao lançar este produto no mm 
'° Terminologia uzilizzdz por Miles e snow (1913). “ vzf oimzggio = Powzn (1933) 
'Z ver Porter (1986).
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mercado, a empresa demonstrou um comportamento prospector”. A intenção era oferecer 
um produto novo no mercado e diminuir os seus custos de produção, conseguindo, com 
isto, entregar seus empreendimentos em um tempo mais curto. 
O desenvolvimento estratégico neste período ocorreu, como já tem caracterizado a 
PECL, ao longo de sua história, através das estratégias emergentes (Mintzberg, e McHugh, 
1985), ou seja, surgiram de mudanças não planejadas. 
No campo organizacional, os elementos que irifluenciaram as atividades estão 
inseridos dentro da dimensão técnico›econômica: os clientes privados em potencial e os 
concorrentes. E, também. dentro da dimensão institucional: as Instituições de ensino e 
pesquisa 
Os principais stakeholders deste período foram (Figura 5.14): os clientes privados 
em potencial, os concorrentes e as instituições de ensino e pesquisa. 
COALIZÃO 
DOM INANTE 
VM' Ê' ': ' 
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¬ 
* A dimensão das setas demonstra o grau de influàicia do stakeholder sobre a empresa/llder 
Figura 5.14 - Stakeholders* do Período Estratégico 4 - Restruturação operacional (1996- 
1997) 
Fonte - Pesquisa do Autor (1996/1997). 
“J '|'zzfmim›iz›gia iiiiiizzzaa por Miles z snow (ms).
73
V 
8ã_p__ã 
3ã__<
I 
Age 
_5t_2zV 
gmäës 
NÊÊ 
mg 
_8_§ 
âä__=š____
I 
E2 
HOÊV 
§m_ã8 
nãš 
às 
susšâ 
“___ 
äaoã 
u_u 
°m%__ü_§__ 
O¿_____¡_¿ 
caga 
É 
0893083 
š_O___uE 
E0 
____8>E 
5 
Eëëg 
äkaeu
É
É 
O3”
8 
80328 
3 
Ošš 
_B__D_____§__m
É 
_ã°E8ã__gä__3_"E____gä_E%‹ 
äumgu 
5° 
Gtuumhn
É 
8855 
O 
E3__=°_¿
.
_ 
_â 
8 
u__š__$__ 
E8 
Q 
3ã&_ä 
6 
_ä____8 
:BEE
< 
_8__É_m_w2 
O_=uE_uä 
u_u 
°\__N_ 
eu 
gv 
ag 
__O_Eng_2 
mwug 
__^mp__ã 
gã 
ds
” 
Ê 
nã 
3 
=_Ê% 
____m 
ašnã 
š 
_§
8 
É 
vã 
g___5B__£___ 
8
É 
ã 
°___°Emu8h_ 
ga 
água 
5 
__
2 
É 
__ 
ão 
_§_ 
3: 
\_E38___ 
É
E 
ãã 
sã 
Em 
m8__g_OEu_8°g›O___ 
_°_u§>____B_“_ 
9 
ušmšw 
av 
gm 
Ázwv 
OE__¡OE_ 
ggãm 
_____ë_m 
8 
835 
ha 
šš 
o 
E8 
Êsã
I 
gs 
_§_umZV 
fiêflaøs 
Säšü 
Gê 
__ë__V 
sua 
Eu 
%ã__ 
“_ 
_g_______8 
ããã 
____§ 
u__§_â 
“__ 
ãg_ã________
I 
sw: 
_mm8m__¬_OmV 
omämg 
3 
flggä 
ais 
nã 
u_ä_¿______en_ 
_u_u%__ãO 
u_u 
HEÊOE
O 
sãaš 
_g____ 
O___ 
ÊÊE
ä 
m_É___E 
äâã
8 
gs 
ÊGMÊES 
nie 
äc 
N 
Ešs
É
6 ãâ 
ã 
___2__0% 
8 
G§_____E___
É 
ëgë 
OE 
__>m_§___¡ 
Egg 
Em 
mó 
_%_> 
EE 
BEE 
___š__ã 
285 
E3 
kg 
gn 
sši 
_Uš__ã__š____6_ 
_O_`_ãm__£B_5 
Bv 
ëb 
ga 
8__ã_a
U 
%8=šg_ 
58€ 
_8____¬ 
“___ 
O§>N_U 
H
0 
82 
É 
_m__ñ_Um___m 
_S__m
ë 
amb 
N 
E8 
_%c_B 
Ut 
šg
O 
0_ä__m>E_uñ_E3 
8 
e__u______< 
Ê 
ams 
ä_° 
8 
ÊE8 
u_u 
*ga 
Ê 
8__ë____< 
_§š_5OE_ 
§_3__u 
8° 
säeâm
§ 
___uw____ã 
8__gm_ 
_;_¿____m 
o__________‹ 
aguia 
“___ã_____‹ 
Eau 
:__u_A_E‹ 
Ogtë 
__ 
Ofimwmššä 
g°__2_ 
o_u 
m_N_w2gmU
D 
msãä 
_°>mã_ãm 
_8E8%U 
__EUw 
2_§ñ_šw 
8 
cëãuë
I 
m__m 
pago
138 
5.2.2 MonELo DE FORMULAÇÃO DE ESTRA11-':c1A DA PLANEL ENcr~:NrtAntA E 
CoNs'rRUÇÕr:s LTDA 
Como é proposta deste trabalho, desenvolveu-se um modelo de formulação de 
estratégias baseadas na análise histórica da organização estudada. Para -explicar como 
originou-se este modelo, detalhar-se-á porque cada um dos elementos foram incluídos. 
Na organização estudada, observou-se claramente o papel da coalizão dominante 
(representado inicialmente pelos três sócios e, posteriormente, pelos dois que 
permaneceram), pois as decisões passaram invariavelmente por ela. desde sua fundação, 
em 1983, até o encerramento da entrevistas, em 1997. 
Considerou-se, portanto, a coalizao dominante como a responsável pela fomiulação 
das estratégias da empresa. E nesse processo de formulação estratégica, ela deixou claro, 
durante o estudo feito, que foram sete os principais stakeholders: o govemo federal, as 
instituições financiadoras, os clientes privados em potencial, os concorrentes, as 
instituiçoes de ensino e pesquisa, os fomecedores e os corretores. 
O govemo teve papel de destaque dentro do processo de adaptação estratégica da 
PECL, sendo considerado pela coalizão dominante como de influência eminentemente 
negativa. Desde o primeiro período estratégico, quando lançou o Plano Cruzado (1986), 
passando pelo Plano Collor (1990), até o Plano Real (1994), 0 govemo gerou instabilidade 
ambiental. Isto influenciou a coalizão dominante na tomada de decisão. impondo restrições 
ao sucesso da empresa. 
Outro stakeholder importante foram as instituições financiadoras, que aparecem, 
marcadamente, nos primeiros três períodos estratégicos, pela liberação de recursos para 
todas as obras. Isto proporcionou o impulso para a manutenção da empresa, até hoje, no 
mercado. 
Os clientes privados em potencial exerceram influência decisiva em quase todas as 
ações da coalizão dominante. Este stakeholder apareceu com destaque em todos os 
períodos estratégicos do estudo longitudinal feito na empresa. Somente, no último período 
ele impôs restrições, fazendo com que a empresa buscasse novas alternativas no seu 
negócio.
l 
Os concorrentes também tiveram papel importante, tanto que aparecem no segundo 
e no quarto períodos estratégicos, principalmente como parceiros em alianças estratégicas, 
com exceção do último, quando também são desencadeadores de mudanças internas na 
empresa. 
Os Fornecedores influenciaram, negativamente, através do aumento dos custos 
operacionais da empresa, em 1986 e 1988, fazendo com que a coalizão dominante 
reposicionasse seu regime de construção e diversificasse para trás, para absorver estas 
pressões.
l39 
Os centros de ensino e pesquisa tiveram papel importante, em um momento de 
redefinição do próprio setor da ICCSE, aparecendo, no quarto período, como parceiros na 
implantação do programa de Qualidade Total. 
As grandes decisões da PECL, como no caso do Grupo Almeida Pedroso, 
aconteceram dentro do problema empreendedor (entrepreneurial problem)(_ Miles e Snow, 
1978). Este problema resolve as questões do dominio produto/mercado e da localização da 
obra (terreno), peculiaridade marcante dentro da lCCSE. 
Observa-se, neste último período, que a PECL começou a resolver os problemas 
administrativos e tecnológico. O primeiro quando buscou novas tecnologias para seu 
processo produtivo. O segundo, quando investiu em racionalização e produtividade 
organizacional. 
Uma vez tomadas estas decisões, a empresa partiu para definição dos projetos dos 
diversos empreendimentos que lançou, entre 1983 e 1997. Posterionnente, as decisões 
agruparam-se em três categorias: execução, tecnologia e mão-de-obra, suprimentos e 
comercialização, como descorrido no modelo da Almeida Pedroso (pp. 107).
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*O mercado foi considerado como composto dos clientes privados e públicos. 
Figura 5.15 - Modelo de formulação estratégica da PECL em ambiente turbulento e com forte 
influência govemamental 
Fonte: Pesquisa do Autor (l996/ 1997).
l4I 
5.2.3 O PROCESSO DE ADAPTAÇÃO EsrRATÉcicA DA PLANEL ENGENHARU. E 
CONSTRUÇÕES LTDA 
Dentro do processo de adaptação estratégica da Plane] Engenharia e Construções 
Ltda. ocorreram mudanças incrementais, intercaladas por três mudanças revolucionárias. 
Para melhor compreensão, este processo será explicado através do modelo do equilíbrio 
pontuado de Tushrnan e Romanelli (l 985)(ver Figura 3.3, pg.34). 
Periodo estratégico l 
Em 1983. a estratégia de conformação (gestalt strategy) da empresa era amar no nicho 
de edificios residenciais, para classe alta, no regirne de condomínio fechado, com 
financiamentos do SFH e forte apoio mercadológico. Para apoiá-la, surgem os 
desencadeadores da inércia: os clientes privados, as instituições financeiras e os corretores. 
Após l983, ocorreram mudança no ambiente objetivo, como a recessão da economia em 
1984. até chegar-se a crise profunda em 1986. Neste ano começou a ocorrer, o que os autores 
chamam de período de fomento, quando surgiram os desencadeadores da mudança: o govemo 
federal, os clientes privados em potencial e os fornecedores. Também pode-se considerar 
neste grupo, a baixa performance da organização”. Aproxirna-se um periodo onde uma nova 
estratégia dominante tomou lugar: a diversificação e o desenvolvimento de mercado. 
Período estratégico 2 
No início deste período, a estratégia dominante da empresa era atuar no core business, 
no segmento de obras na praia e edificios comerciais, todos no regime de condomínio 
fechado, com financiamentos do SFH. Surgem os desencadeadores da inércia: os clientes 
privados em potencial, os corretores, os concorrentes e as instituições financiadoras. Com o 
passar do tempo, ocorreram mudança no ambiente objetivo, começando pela redução dos 
financiamentos, em 1988; até a crise gerada pelo Plano Collor, em 1990. Neste ano começou 
a ocorrer novamente, o que os autores chamam de período de fomento, quando surgiram os 
desencadeadores da mudança: o governo, os clientes privados e as instituições financiadoras. 
Também pode-se considerar neste grupo, a baixa performance da organização devido a 
ineficiência em seu core business. Aproxima-se um período onde urna nova estratégia 
dominante tomou lugar: o retomo ã estratégia de conformação (gestalr strategy). 
8* Ver Bowman (1985).
M2 
Período estratégico 3 
No inicio deste periodo, a estratégia dominante era atuar no core business de sua 
fundação. com a mesma receita estratégica Os clientes privados e as instituições 
financiadoras atuavam como desencadeadores da inércia. Continuou 'a escassez dos 
financiamentos iniciada no período anterior. Melhorou um pouco a situação da ICCSE, em 
1993. Ao mesmo tempo, aumentaram as exigências nas empresas, pela busca da 
competitividade e produtividade, com a implantação do Plano Real, em 1994. Isto alterou 
muito as regras do mercado, gerando um período de fomento, quando novamente surgiram os 
desencadeadores da mudança: 0 governo, os clientes privados, a saída do Diretor Técnico e os 
concorrentes. Aproxima-se um período onde uma nova estratégia dominante tomou lugar: a 
restruturação administrativa e operacional 
Período estratégico 4 
No início deste período, a estratégia dominante na empresa é a restruturação 
operacional para alcançar melhor competitividade no seu novo core business. Surgem os 
desencadeadores da inércia: os clientes privados, as instituições de ensino e pesquisa e os 
concorrentes.
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5.3 - O PROCESSO DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA DO GRUPO MAGNO 
MARTINS, ATÉ 1995: UMA PERSPECTIVA HISTÓRICO- 
INTERPRETATIVA. 
Antes de iniciar a descrição do processo de adaptação estratégica do Grupo Magno 
Martins, é importante esclarecer que ele foi adaptado da Dissertação da Mestranda Graciella 
Martignago, integrante do Núcleo de Estudos Estratégicos (NEST55). 
5.3.1 SrruAÇÃo ATUAL DA ENIPRESA 
Criada em 1982, com o nome Emecon - Empresa Metropolitana de Construção 
Ltda, a organização em estudo passou por várias mudanças estratégicas, inclusive pela 
cisão da sociedade na qual fazia parte, passando a denominar-se, em 1993, Magno Martins 
Engenharia Ltda. 
Atualmente, a Magno Martins possui 45 funcionários na área administrativa e 
aproximadamente 800 fimcionários na produção (entre diretos e indiretos). Tem como 
mercado principal a cidade de Florianópolis. Atua na construção e incorporação de 
edificios comerciais e residenciais. Ate' o ano de 1995. a construtora havia lançado mais de 
trinta edificios, totalizando aproximadamente 250.000 mz (Quadro 5.14), excetuando as 
obras públicas e os hotéis. 
5.3.2 FAsns Do Pkocssso DE ADAPTAÇÃO Es'rRATÉ‹;|cA no GRUPO MAGNO 
MARTINS 
Durante o periodo que compõe este estudo - 1982-1996, o Grupo Magno Martins vem 
adaptando-se ao campo organizacional utilimndo diversas estratégias. Para explicar este 
processo de adaptação, destacou-se os eventos críticos que mais influenciaram nas mudanças 
estratégicas adotadas pela organização (Quadro 5.15). A partir destes eventos críticos, 
definiu-se os períodos estratégicos (Quadro 5.16). Descreveu-se então, o processo de 
adaptaçao da empresa, enfatizando as mudanças ocorridas durante a sua história, segundo a 
percepção dos entrevistados. 
ss O Núcleo de Estudos Estratégicos (NEST) faz. parte do progama de Pós-Graduação em Engenharia de Produção. da 
Universidade Federal de Santa Catalina. Em 1994. foi criado um grupo para o estudo da mudança estratégica 
organizacional dentro do processo de NÍBPIBÇÊO estratégica. na Indústria ‹h Construção Civil - Setor Edificações 
(ICCSE). O Objetivo 6 o de construir um modelo de formulação das estratégias para as empresa deste setor. na cidade de
Quadro 5.14: Lançamentos da Construtora Magno Martins no período 1982-1995 
Número .4 no Lançamznros m" Eslágio Atual :aracreríslicus do Quarlos 
Local em 
1 19112 Ed. .lardiin Villlndry 5.997 Rcsidmcial 
03 Panraml 
2 1983 Bd Saiin Bernard 3,752 Residencial 02 Pantanal 
3 1984 Ed Leinoburg 3.348 Residencial 03 Pmllml 
4 1984 Cusrellane 3.500 Residencial 
02 Pantanal 
5 1985 Oxford Park 16.263 Rcsidaicial 
02 :O3 Cuvoein 
6 1986 Ed. San Marino 6.707 lleádencial 
03 Centro 
7 1987 Comercial Constância Nandi 6.000 Saiu 
Centro 
8 1987 Comadal Crishl Cente' 8 .500 Salas Cemro 
9 1 988 Ed. Sanford 2.132 Residencial 
02 Panranal 
10 1988 Ed Savana 2.500 Rcsidmcial 02 Pantanal 
ll 1988 EdParcoRflIe 12.023 Residencial 03 
Pantanal 
12 1989 Ed. Sumnierville (único 9.626 
Residencial 02 Ingleses 
13 1989 RoyalM 10.623 Residencial 03 Carvoein 
14 1990 Comercial Ollmiro Faraco 4.500 
Salas Cenrro 
15 1990 Ed Haroldo Pedemeiras 18.838 Residencial 03 
Cena-o 
16 1992 Ed Belisário Cos: 8.236 Residencial 04 
Cenno 
17 1992 Gre‹:iPari‹ 7.467 Residencial 
02 lracorubi 
18 1993 Ed. Suinr Laurem 10.034 Residencial 
03 Ccniro 
19 1993 Ed. Cosm Blanca 7.500 Residenciul 02 
Canasvieir 
20 1993 Ed. Saim Louis 7.000 Residencial 
02 Ccmm 
21 1993 Mont Blanc 1.235 Residencial 
02 Ingleses 
ZZ 1993 EIL Sm Sebastian 4.659 Residencial 02 lracombi 
23 1994 Ed. Blu: Garden 12.000 
Residencial 01:02 Ponta das 
24 1994 Ed. Mason Classic 12.000 Residencial 
03 Centro 
25 1994 Ed. Foresl Park 9.600 
Residencial 03 Coqueiros 
26 1994 Ea. village rm 8 .000 Residencial 02:03 Ayonõmi 
27 1995 EdPorlodoS01 11.000 Residencial 
04 Cenvm 
28 1 995 Ed Porto Principe 10.500 Residencial 03 
Centro 
29 1995 Ed. Victoria Place 7.000 
Residencial 02 Centro 
30 1995 Res. Vereda do Sol 7.500 
Residmcial 01:02 Canasvieir 
31 1995 Res Moin Clair 3238 Residmcill 
01 c02 Ingleses 
32 1995 Ed.Go1denPark 12.000 
Residencial 02 liaoarubi 
c= obra concluída; o= em obras. 
Fonte: Construtora Magno Martins (1995) 
Florianópolis (SC). O traballio deste grupo está estruturado a partir da presente rose de doutorado. que construiu o modelo 
pretendido, baseado nos estudos de cmo, desenvolvidos no núcleo.
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Fez-se uma análise teórica dos periodos estratégicos, relacionando os fatos com a 
fundamentação teórica (capítulo 111), e com a descrição do campo organizacional da ICCSE, 
relatada no capítulo IV. No período de (1982-1996) foram considerados 11 eventos críticos: 
Quadro 5.15 - Eventos Críticos do Processo de Adaptação Estratégica do Grupo 
Magno Martins 
EVENTOS cairlcos ANO 
1 .Criação da Emecon Engenharia Ltda. 1982 
2. Entrada no nicho de edificios comerciais 1987 
3. Entrada no nicho de obras públicas 1987 
4. Inicio das obras pelo regime de condomínio fechado 1988 
5. Aprovação de um novo Plano Diretor para Florianópolis 1988 
6. Entrada no nicho de construção na praia 1989 
7. Início da utilização de autofinanciamento 1991 
8. Entrada da Encol em Florianópolis 1 992 
9. Entrada no ramo hoteleiro 1993 
10. Integração para trás 1994 
1 l. Reformulação dos processos produtivos 1995 
Fonte: Adaptado de Martignago (1998) 
Os periodos estratégicos do Grupo Magno Martins caracter-izaram o conjunto de 
decisões tomadas pela empresa que estabeleceram um padrão de comportamento estratégico 
para cada período. Os padrões foram identificados utilizando-se como referencial a base 
teórica que norteia esta pesquisa 
Entre 1982 e 1996, foram identificados quatro períodos estratégicos, descritos a 
seguir. 
Martins 
DESCRIÇÃO Piâníono 
1. Entrada e consolidação no mercado 
Quadro 5.16- Períodos Estratégicos do Processo de Adaptação Estratégica do Grupo Magno 
1 982-1986 
2. Busca de novos mercados 1987-1991 
3. Reposicionamento organizacional 1992-1994 
4. Busca da competitividade 1995- 1996 
Fonte: Adaptado de Martignago (1998)
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Pexiooo Es'nui'rÉc1co 1: EN11tAI›A E coNs0Ln›A‹;Ão No :vn-:acabo 
(1982-1936) 
No período entre 1982 e 1986, houve apenas um evento critico: a criação da 
Emecon Engenharia Ltda. 
Evento Crítico 1: Criação da Emecon Engenharia Ltda - EEL - (1982) 
No início da década de oitenta, em plena crise da ICC, a Empresa Pesqueira 
Pioneira da Costa Ltda (PPCL) vislumbrou a possibilidade de expandir seus negócios, a 
partir de um capital imobilizado em terrenos nas proximidades da Universidade Federal de 
Santa Catarina (UFSC). A valorização dos terrenos, principalmente pela expansão da 
cidade, incentivos da prefeitura e estabelecimento de vários instituições públicas nas 
proximidades (UFSC, ELETROSUL, UDESC), fez com que a empresa, ao inve's de trocar 
os que possuia por área construída, prática usual dos proprietários da época, criasse uma 
construtora para utilizá-los em incorporações. 
No ano de 1982, a empresa lançou sua primeira obra, no bairro do Pantanal, 
destinada a clientes de classe média, constituída por apartamentos com áreas pequenas, 
tendência do mercado naquele bairro. Nos anos de 1983, 1984 e 1985 lançou mais quatro 
empreendimentos, conforme Quadro 5.14 (pg. 142). 
Todos eiarn edificios residenciais, construídos pelo regime de incorporação e, com 
exceção de um dos empreendimentos lançados em 1984, com financiamento junto à Caixa 
Econômica Federal. 
O segmento de mercado, no qual a empresa se concentrou, foi o de clientes de 
classe média, principal alvo, na época, de muitas construtoras locais. Esta escolha foi 
ocasionada pela falta de financiamento para a classe baixa e o risco de inadimplência, 
resultado da forte crise econômica. Além disso, a compra de terrenos, no centro, com o 
objetivo de construir para a classe alta, representava um alto investimento inicial, que 
comprometeria o capital de giro da EEL. 
Portanto, o care business da empresa, no inicio de suas atividades, foi construir 
edificios residenciais, para clientes da classe média, feitos pelo regime de incorporação, 
com financiamento pelo SFH. 
Análise teórica do período 1 
Este foi um período dominado por uma estratégia de configuração (gestalt 
strategy). Segundo Mintzberg (1978), esta estratégia apresenta duas caracteristicas: 
prirneiro, coloca a empresa em um nicho de mercado que lhe permite se proteger do ataque
l48 
dos concorrentes, e, segundo, estabelece um conjunto de elementos altamente integrados. 
que. normalmente, apresentam sinergia. O processo de configtnação do Grupo Magno 
Martins foi fundamentado em dois fiatoresr a experiência de um dos sócios no core business e 
a grande quantidade de terrenos localizados nas proximidades da UFSC, de posse da empresa 
A consolidação da empresa., a partir de l982, aconteceu através de uma estratégia 
corporativa objetivando o desenvolvimento de mercado, na região escolhida para 
construção de seus empreendimentos. 
Este oomportameno da empresa, caracterizou-se como analista, do terrno 
emprestado de Miles e Snow (1978), ao mesmo tempo em que foi influenciado pelo 
isomorfismo institucional mimético, pois observou a maneira como os concorrentes 
construíam no Pantanal e fez seus empreendimentos da mesma fomia. 
No final desse período, entre os anos de 1985 e 1986, o processo de adaptação 
estratégica do Grupo Magno Martins, passou por um período de transição”, no qual as 
mudanças foram mínimas e ocorrem apenas com a intenção de buscar a sobrevivência da 
empresa até que surgisse uma nova estratégia Neste periodo, nenhuma mudança 
revolucionária oconeu, sendo, entretanto, formadas as forças internas e externas à 
organização que a impulsionariam para uma mudança revolucionária. 
Entre 1982 e 1986, o processo de adaptação ocorreu através de estratégias 
emergentes”, que surgiram de mudanças não planejadas. O tomador de decisão não 
desenvolveu uma perspectiva de futuro, apenas percebeu o ambiente de urna detenninada 
perspectiva e agiu com eventos inesperados, oportunistas e acidentais. 
Neste periodo de criação da EEL, a coalizão dominante construiu sua estratégia de 
configuração fimdamentada em sete elementos. Cinco se relacionam com a dimensão técnico- 
econõmica da estratégia: os clientes privados em potencial, os concorrentes, os fomecedores, 
a PPCL e as instituições financiadoras (leia-se aqui Caixa Econômica Federal - CEF). Os dois 
outros dizem respeito à dimensão institucional": o governo federal e o governo municipal 
Desta forma o modelo de formulação de estratégia do Grupo Magno Martins 
proposto, está fundamentado na suposição de que a empresa, durante o processo de 
adaptação estratégica, não age apenas em fimção do seu líder, mas leva em conta, também, 
os srakeholders. Durante todo o primeiro período, os dados demonstraram que o Grupo 
teve seu comportamento estratégico influenciado pelos seguintes stakeholders: clientes 
privados em potencial, concorrentes, instituições financiadoras, o governo municipal e o 
govemo federal, representados na Figura 5.17. 
'“ Ver Greenwood e Hininy (l987) " Ver Mintzberg e McHugh (1985)
_ " A importância da análise do ambiente institucional é colocada pm' Scott (1983), que afii-ma ser a dimensão institucional 
do campo organimcional um dos níveis apropriados para o entendimento da relação entre a evolução do processo de 
adaptação organizadonal e as prática institucionais deste campo.
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Figura 5.17 - Stakeholders* do Período Estratégico I. Entrada e Consolidação 
no mercado da ICCSE (1982-1986) 
Fonte: Pesquisa de Martignago (1995)
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Paníono ESTRATÉGICO 2: Busca na Novos Mancmos (1987-1991) 
No período entre 1987 e 1991 ocorreram seis eventos críticos: entrada no nicho de 
edificios comerciais, entrada no nicho de obras públicas, início das obras pelo regime de 
condominio fechado, aprovação de um novo Plano Diretor para Florianópolis; entrada no 
nicho de construção na praia e inicio da utilização do autofinanciamento. 
Evento Crítico 2: Entrada no nicho de edifícios comerciais (1987) 
Os anos de 1986 e 1987, caracterizaram-se por forte instabilidade provocada pelos 
reflexos do Plano Cruzado. Fatores do ambiente objetivo (capitulo IV) dificultaram as 
atividades das construtoras, mesmo daquelas que dispunham de financiamento. A variação 
da UPC (indice utilizado para liberação de financiamentos) não acompanhou o aumento 
nos custos da indústria da construção civil (INCC), devido ao ágio dos fomecedores. 
O contexto desta época favorecia investimentos voltados para a classe de renda alta, 
principalmente em regime de condomínio fechado. No nicho onde a Emecon estava 
atuando, a inadimplência começava a subir acentuadamente. Entretanto, a estratégia de 
construir no regime de condorninio fechado não foi seguida pela empresa, neste momento. 
Outra questão que não foi considerada pela empresa, apesar da dificuldade em 
prosseguir as obras por falta de recursos, foi a compra de terrenos, em regiões mais 
favoráveis à construção. Os de sua propriedade eram localizados nas proxirnidades da 
UFSC, área desfavorável para lançamentos no ano de 1987. 
A saída foi atuar no segmento de edificios comerciais, o qual era percebido pela 
coalizão dominante como urna altemativa viável. Para isto, a empresa fez uma sociedade 
com o Grupo Hoepcke, detentor de vários terrenos em áreas nobres na cidade, o que 
resultou na fundação da Construtora Meridiana Ltda (CML). A EEL construia e a CML 
1IlC01'p01'aVfl. 
Desta aliança, resultaram dois edificios comerciais, no centro da cidade, em 1987. 
Em 1990, construiu seu último empreendimento comercial: edificio comercial Otamiro 
Faraco. 
Evento Crítico 3: Entrada no nicho de Obras Públicas (1987) 
Buscando novas oportunidades, em um periodo no qual o mercado encontrava-se 
reprimido, a Emecon passou a atuar, em 1987, também na construção de obras públicas.
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Neste mercado, a pemmnência foi passageira, pois sentindo a situação precária das 
fmanças do Estado, em 1990, retirou-se dele. Como explica o entrevistado A: 
“A obra pública foi abandonada em 1990, pois o govemo parou de 
pagar, e eu não gosto de obra pública. Incorporação é o que eu gosto 
de fazer. Não pretendo voltar às obra pública. Entrei depois de 1986, 
pois algumas empresas se davam bem e achei que deveria 
experimentar. Entrei no nivel municipal e estadual. A obra pública 
foi por oportunidade, a incorporação continuou /irme, para expansão 
do mercado. " 
Evento Crítico 4: Inicio das obras pelo regime de Condominio Fechado (1989) 
Por decorrência do ambiente objetivo (capítulo IV), a partir de 1986, houve uma 
demanda maior por imóveis de luxo, persistindo, entretanto, a falta de recursos oriundos de 
financiamentos. O mercado de Florianópolis direcionou-se, então, para a construção de 
condomínios fechados a preço de custo. 
A empresa, no entanto, retardou a sua entrada neste regime de construção e. 
somente em l989, com a criação da Emecon S. A. Empreendimentos, passou a atuar no 
mercado de condomínios fechados. 
Os resultados da Emecon Empreendirnentos, neste segmento, não foram os 
esperados. A empresa estava acostumada a seu core business, isto é, construir no regime de 
incorporação para classe média. 
Este regime de construção trouxe diversos problemas para a empresa. Eles foram 
oriundos da falta de cultura da mesma, neste tipo de empreendimento, da pouca 
preocupação com a redução de custos e do preço irreal dos irnóveis na hora da venda. 
Com a insatisfação dos clientes, a empresa começou a preocupar-se com o desgaste 
da imagem construída pela Emecon Engenharia Ltda, como explica o entrevistado B: 
“Como a Emecon construía a preço de custo tinha 0 mesmo nome da 
Emecon construtora e incorporadora, senti que íamos sujar o nome 
da Emecon no mercado. Éramos uma das primeiras construtoras em 
Florianópolis. " 
Na realidade, o fato que mais interferiu no insucesso desta estratégia foi a empresa 
ter escolhido entrar no regime de condomínio fechado no momento errado, pois este já se 
encontrava em colapso devido a crise gerada entre as construtoras (administradoras) e os 
condôminos. . 
Construiu apenas um empreendimento em Ingleses, sob este regime, voltando em 
1990 para as incorporações só que mudando do seu antigo nicho para o de classe alta, no 
centro da cidade.
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Evento critico 5: Mudança no Plano Diretor de Florianópolis (1988) 
Aliado à adaptação ao novo regime de construção, a empresa precisou ajustar-se ao 
novo Plano Diretor, aprovado pela Câmara de Vereadores de Florianópolis, em 1988. 
Sobre isto, o entrevistado A comenta: z 
“O Plano Diretor influenciou todos os projetos, e também os planos 
de compras de terrenos, pois em um lugar permitia construir mais 
que em outro. A influência das empresas nos planos não existia 
porque o govemo municipal sempre se preocupou em distanciar-se 
das mesmas. Achou que se abrisse as diretrizes do plano poderia 
beneficiar os empresários. Os sindicatos dos arquitetos e dos 
engenheiros participavam. Agora está havendo a vontade de 
organizar uma comissão e incluir o sindicato da construção civil e o 
sindicato patronal, que é relativamente bem organizado. O Plano 
Diretor modijicou-se em 88. Agora está para surgir outro. " 
Evento Crítico 6: Entrada no nicho de construção na praia (1989) 
A construção nas praias de Florianópolis consistiu em uma saida para o mercado 
construtor, que se deparava com a paralisação das obras na cidade, devido aos reflexos da 
crise proporcionada pelo Plano Cruzado. A decisão de entrada neste mercado representou, 
desta forma, a busca de novas oportunidades. 
Foi uma decisão da EEL, influenciada pelo comportamento de várias construtoras 
da cidade, que já atuavam neste nicho de mercado. Os entrevistados referem-se a este 
periodo como a época do boom dos Ingleses. 
A Emecon S.A. Empreendimentos construiu um edificio, em 1988, no regime de 
condomínio fechado a preço de custo, que contava com financiamento da Caixa 
Econômica Federal. Somente em 1993, a empresa volta para este nicho de mercado, 
construindo em Ingleses e em Canasvieiras. Em 1994 ela construiu em Ponta da Canas e 
em 1995, novamente em Ingleses e Canasvieiras. 
Evento Crítico 7: Início da utilimção do autofinanciamento (1990) 
O contexto no qual este evento ocorreu foi descrito pelos entrevistados como um 
periodo dificil, principalmente pelos efeitos do Plano Collor e pela dificuldade na obtenção 
de financiamentos. 
Esta parada nos financiamentos, via CEF, foi considerada a mudança mais 
relevante no ambiente objetivo da construção civil. Como urna alternativa para a falta de 
financiamento ela começou a operar com a modalidade de autofinanciamento.
lS4 
Este novo sistema de financiamento exigiu que as empresas buscassem maior 
diferenciação em seus produtos, principalmente através do aurnento de sua qualidade. 
Ao mesmo tempo, em l99l, foi criado o Código de Defesa do Consumidor. Em 
resposta, a empresa implantou urna equipe para manutenção dos prédios, melhorou o 
serviço na pré-venda, na venda e na pós-venda Neste mesmo ano, ocorreu a cisão da 
empresa A sua estrutura, entretanto, sofreu pequenas mudanças, em função de ter sido 
mantido o mesmo comando. 
Com a cisao, em 1993, resultaram duas empresas: Construtora Pioneira da Costa e 
Construtora Magno Martins. A manutenção das obras até então realizadas foi divididas 
entre as duas empresas, bem como os terrenos pertencentes a Emecon. 
ANÁusr; Taorucn no Praniono 2 
Do ponto de vista teórico, nesta fase a empresa procurou expandir seu negócio 
essencial, através de várias mudanças estratégicas, reposicionando-se em seu campo 
organizacional. Estas mudanças foram buscadas em função da retração do mercado de 
edificios residenciais, nas proximidades da UFSC. Diversas ações foram executadas, 
originando três estratégias corporativas, três de negócio e urna cooperativa. 
A primeira estratégia corporativa, em 1987, foi implantada através do 
desenvolvimento de mercado”, e tinha como objetivo atuar em um novo segmento: o de 
edificios comerciais. 
Para viabilizar a construção de edificios comerciais no centro, já que a Emecon não 
possuía terrenos neste local, foi realimda urna aliança estratégica com o Gnrpo Hoepck, 
criando a Construtora Meridiana Ltda. Esta mudança estratégica cooperativa possibilitou que 
as duas empresas (Emecon e Meridiana) pudessem atuar em um novo segmento de mercado 
da ICCSE. 
Neste mesmo ano, a empresa realizou sua segunda mudança estratégica corporativa, 
entrando no segmento de obras públicas. Nesta diversificação concêntr-ica°°, a EEL 
buscava aproveitar urna oporttmidade de negócio, já que muitas outras empresas já vinham 
construindo para o govemo. Esta mudança pode ser denominada de revolucionária, na 
terminologia usada por Tushman e Romanelli (1985). 
Após escolher o nicho de obras públicas, 0 líder desenvolveu padrões efetivos de 
interação entre a empresa e o mercado em que ela operava. Para isto, modiñcou a estrutura 
organizacional e subcontratou tarefas, assegurando, com isto, que pudessem ser alcançadas 
'° Do zm» zmpfeszzrdu az ›\ns‹›1r( 1977). 
°° nzió.
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as metas definidasgl. Shirazi et al. (1996) afirmarn que, especialmente na ICC, os padrões 
organizacionais têm a necessidade de ajustarem-se aos projetos organizacionais, seja na 
contratação de especialistas, seja na subcontratação, no sentido de desenvolver suas 
atividades efetivamente. 
O comportamento amlista” da empresa ficou claro quando o líder percebeu que 
estavam ocorrendo mudanças no campo organizacional, observou a resposta dos concorrentes 
a esta instabilidade e desencadeou rapidamente duas mudanças estratégicas corporativas: uma 
de desenvolvimento de mercado e outra de diversificação concêntrica. Neste momento, o 
líder da empresa, percebendo o ambiente favorável para ampliação do negócio essencial da 
empresa, realinhou o escopo de seus produtos”. 
Em 1988, através de uma mudança estratégia de negócio, a empresa começou a 
construir em regime de condomínio fechado. Esta mudança ocorreu, por uma exigência do 
mercado, pois o poder aquisitivo dos clientes de classe média havia diminuído, 
dificultando a venda de empreendimentos por incorporação. Além disso, as instituições 
financiadoras não tinham tantos recursos como em anos anteriores. 
O maior problema enfrentado pela EEL foi o comportamento reativo da coalizão 
dominante que percebeu este mercado quando ele já estava muito desgastado, pelos 
reflexos do Plano Cruzado. Outro motivo do fiacasso desta estratégia foi que a cultura da 
organização estava toda voltada para a construção em regime de incorporação, não 
conseguindo adaptar-se aos condomínios fechados. A empresa construiu somente urna 
obra, neste regirne de construção, o Edificio Sumerville, na praia de Ingleses. 
Neste mesmo ano, o ambiente institucional (Dilvlaggio e Powell, 1983), através do 
Plano Diretor do municipio de Florianópolis, fez com que a EEL alterasse seus 
empreendimentos. Estes ajustes feitos por ela nos seus projetos mostraram a influência que 
sofiem as ernpresas da construção civil, via isomorfismo institucional coercivo°4, quando o 
poder público municipal, através de sua legislação, especifica os termos e condições para o 
comportamento da organização. 
A última mudança estratégica corporativa da EEL deste periodo, implantada em 
1989, foi novamente, de desenvolvimento de mercado. Nesta mudança, a empresa manteve 
o seu comportamento analista, quando a coalizão dominante, percebendo 0 inicio do boom 
turístico na cidade”, em 1988, decidiu construir no segmento de mercado das praias, 
seguindo outras empresas. 
°'Anú‹zwz 0911); Amon (1919) e szhzztóizf z Hofzf (1979) zfir-mm qm os gerentes iiózm wm muazztçzs no seu 
ambiente organizacional externo através da escolha de tuna estratégia que combina com uma apropriada estrutura. 
“H vzz mis z snow (ms). 
`” Fombmn e Zalae (1987) afirmam que a mudança ‹su-atégica pode ser dsenmdeada a partir de uma percepção de 
opommidade vinda de dentro da coalizão dominante gerando, com isto. urna mudança estratégica de amplitude do escopo 
dos produtos da empresa 
9' Ver Scott e Meyer(1983); Meyer e Rowan (1977); Oliver (1988). 
°5 Isto ficou comprovado pela análise do campo organizacional de Florianópolis, feita no capítulo 1V.
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Desde 1990, a empresa, gradativamente, foi deixando o mercado de obras públicas 
e, a partir de 1991, através de uma mudança estratégica de negócio, decidiu adotar o 
autofinanciamento. Esta foi a solução encontrada pela EEL fiente às condições do 
ambiente da ICCSE, que mostrava claramente o esgotamento completo das fontes de 
financiamentos. 
Esta estratégia demonstrou um comportamento analista por parte da coalizão 
dominante, do termo emprestado de Miles e Snow (1978), percebendo que outras empresas 
já utilizavam o autofinanciamento como saida para a crise instaurada pós 1990, adotou-o 
também. 
Em 1991, outra vez o isomorfismo institucional coercivo, através do Código de 
Defesa do Consumidor, fez com que a EEL implantasse sua última estratégia de negócio, 
alterando sua estrutura organizacional com a criação uma equipe de manutenção e 
melhorando os serviços de atendimento ao cliente. 
Como pode ser constatado, pela análise feita até esta momento, em todas as 
mudanças estratégicas implementadas pela EEL, observou-se a influência do isornorfismo 
institucional mimético. Este comportamento privilegia a adaptação da empresa ao mercado, 
via cópia de ações de outras empresas, sendo utilizado quando estas adotam estratégias do 
tipo eu também ou seguindo o líder, como meio delas conseguirem superar as instabilidades 
do campo organimcionalgõ. 
As reorientações estratégicas ocorridas neste período, geraram uma expansão do 
negócio esseneinlf” (edifleios resââeneizis e obras nas przúss) ao Grupo Magno Martins. Elas 
ocorreram de forma emergente, usando o temo emprestado de (Mintzberg, e Mel-Iugh, 
1985), ou seja, surgiram de mudanças não planejadas, visto que os tomadores de decisão 
não desenvolveram uma perspectiva de futuro, apenas seguindo as ações dos concorrentes. 
No campo organizacional, os elementos que influenciaram a dimensão técnico- 
econômíca foram os clientes privados em potencial, os clientes públicos estadual e municipal, 
os concorrentes e as instituições financiadoras. Na dimensão institucional estava o governo 
federal (Figura 5.18). 
°° ver Dtmnggio e Powell (1983) 
97 Do termo emprestado de Mintzberg e Quim (1992)
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'A dimensão das setas demonstra o grau de influèxcia do smkeholder sobre a empresa/lida 
Figura 5.18 - Stakeholdels* do Periodo Estratégico 2.- Busca de novos mercados (1987 
1991) 
Fonte: Pesquisa de Manignago (1995)
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Pmiono Esrnarficrco 3: Rr~:rosrcroN,uvn:NTo oncamzacroum. (1992 - 1994) 
No período entre 1992 e 1994 houve três eventos críticos: mudança na estrutura 
organizacional, entrada no ramo hoteleiro e a integraçao para trás. 
Evento Crítico 9: Mudanças na estrutura organizacional (1992) 
A empresa, a partir de 1992, necessitou reestruturar-se. Dois fatores foram 
preponderantes para isto: a entrada da Construtora Encol no mercado de Florianópolis e a 
adaptação à nova realidade do autofinanciamento. 
Para a chegada da Encol no mercado local, a empresa buscou preparar-se com urna 
estratégia prospectora, estudando a forma como a concorrente entrava em um novo mercado. 
Esta pesquisa sobre o comportamento estratégico da Encol, juntamente com as 
exigências do autofinanciamento, forçaram a empresa a buscar maior racionalização, melhor 
qualidade do produto, menores custos e maior contato com os clientes. 
Entretanto, a estrutura organizacional existente na empresa., não se adequava aos 
requisitos necessários para implementar' estas mudanças. Desta forma, foram criadas duas 
novas gerências: a de produto e a de atendimento à clientes. 
A gerência de clientes tinha 0 objetivo de criar maior credibilidade junto ao 
consumidor, item essencial dentro do financiamento próprio. A gerência de produto estava 
mais ligada a chegada da Encol no mercado. 
A gerência de produto era responsável por todas as questões que antecediam a 
execução da obra., desde a aquisição do terreno até o licenciamento na prefeitura. Ela definia, 
através de pesquisas de mercado e dos concorrentes, as normas para elaboração dos projetos, 
que eram sempre terceirizados. 
A partir desta reorganização, formalizaram-se os processos com a criação de manuais 
de procedimentos que estabeleciam, por escrito, novas técnicas desenvolvidas pela empresa 
Houve, contudo, forte resistência entre os fimcionários que, por características 
peculiares da mão-de-obra local, não se adaptavam a padrões muito rígidos de trabalho. Outro 
problema que precisou ser superado foi que a grande parte da mão-de-obra era terceirizada, 
dificultando a imposição de regras próprias da empresa. 
A estrutura organizacional da empresa, após as modificações, permanece até hoje e
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compõe-se de três níveis hierárquicos, assim divididos: Presidente, um Diretor 
Superintendente e um Diretor Técnico. Subordinadas ao Diretor Superintendente estão as 
gerências financeira e administrativa. O Diretor Técnico chefia as gerências de cliente, de 
produto, a técnica e a de suprimentos (Figura 5.19). A centralização das decisões é alta, a 
maioria das decisões são tomadas pelo presidente e pelos diretores. 
ernrzsmfirvcu. z 
svrmmanwfiucu DHRETORIA TECNICA 
Gerência Gerência Gerência de Gerência de 
F tnanceira Adminrlflrariva Clientes Produla 
Gerência Gerência de 
Técnica Snprunenlos 
Figura 5.19 - Estnrtura Organizacional da Magno Martins após 1992. 
Fonte: Entrevistas do Autor (1997). 
Evento Crítico 10: Entrada no ramo hoteleiro (1993) 
A diversificação para 0 ramo hoteleiro, significou outra busca de oportunidades e a 
entrada em um mercado onde várias empresas já vinham atuando, como era o caso da 
Construtora Porto Belo, desde 1990. 
A empresa associou-se a outros capitais para atuação no ramo hoteleiro, já que este 
segmento exigia alto capital inicial, principalmente para a compra de terrenos bem localizados. 
Também foram aproveitadas linhas de crédito do Banco Regional para o Desenvolvimento do 
Extremo Sul (BRDE) destinadas ao setor hoteleiro. 
Para dar suporte a esta atividade, foram criadas diversas empresas, descritas abaixo: 
1. A. Aurélio Paladini, com o objetivo de administrar todos os hotéis criados pelos 
grupo, representando o Sr. A. Paladini proprietario da construtora Magno Martins.
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2. A Monte Cla.ro Empreendimentos Turísticos Ltda, em 1993, para construção de 
hotéis, em sociedade com outro grupo empresarial da cidade. 
3. A Privilegie Administração Hoteleira, Privilegie Comercialização e Privilegie 
Propaganda, em 1993, voltadas para administração, comercialização e divulgação dos hotéis 
construídos pelas construtoras do grupo; todas empresas em sociedade. 
4. A Merlt Plaza Administração Hoteleira Ltda, em 1994, com a finalidade de criar 
uma central única de restaurantes para servir os hotéis. Tem como objetivo agilizar o 
gerenciamento dos restaurantes e aumentar o poder de compra. 
3. A Tropical Place Ltda, em 1995, para consecução de um empreendimento no rarno 
hoteleiro, onde a Magno Martins não dispunha de todo o capital necessário para o 
investimento. 
Evento Crítico ll: Integração para Tnis (1994) 
Em 1994, a Construtora Magno Martins expande seu negócio essencial, integrando-se 
para trás, na cadeia produtiva, através da fabricação de materiais de construção. A empresa 
desenvolveu um centro para fabricação de laje pré-moldada. gesso, esquadrias, e parte de 
materiais de madeira 
A integração foi realizada porque a qualidade dos produtos adquiridos no mercado não 
satisfaziam os padrões estabelecidos pela empresa. A estratégia da empresa era resolver alguns 
problemas de fornecimento, já que para produtos oligopolizados, como o vidro, cimento, tinta, 
elevadores, etc, as empresas ficam a mercê dos fomecedores. 
ANÁ1.1sr. raómcâ no rsníono 3 
A empresa, neste periodo estratégico, sofieu os reflexos do Plano Collor. Mas este não 
foi o único problema a ser enfientado pela ICCSE, em Florianópolis. A entrada de um forte 
concorrente, a Encol, também estava gerando instabilidade no campo organizacional e 
insegurança para os proprietários de construtoras. 
Com isto, em 1992, sabendo que a Encol viria para Florianópolis, a coalizão 
dominante, buscou preparar-se para competir com ela no mercado. Neste periodo, a empresa
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adotou comportamento prospector”. Ele ocorreu quando, através da observação ambiental 
(environment sczmningpp), a coalizão dominante buscou obter informações de como o novo 
concorrente atuava na entrada em um mercado novo. 
Para ajustar-se às mudanças ambientais que viriam (entrada da Enool em F lorianópolis), a 
empresa precisou coalinhar sua estrutura organizacional para implantação de novas estratégias. 
Esta mudança na estrutura organizacional da BEL, efetivada quando ela contratou dois gerentes: 
um para atendimento a clientes e outro de produto, é explicada pelo isomorfismo institucional 
mimético. 
Entre 1993 e 1994, a empresa implantou duas mudanças estratégicas corporativas: 
entrada no ramo hoteleiro e a integração para trás. A primeira mudança ocorreu quando o 
Grupo Magno Martins, em 1993, decidiu atuar no segmento hoteleiro. Esta estratégia 
caracterizou-se como urna diversificação concêntricamo, que buscou aproveitar o 
desenvolvimento do ramo turístico que continuava dando bons dividendos para as empresas da 
ICCSE em Florianópolis. 
Usando a mesma força de vendas e a base tecnológica, advindos do ramo de 
construção de edificios residenciais, a empresa teve flexibilidade para iniciar a construção de 
um hotel, no centro da cidade. A entrada neste novo segmento de mercado, caracterizou. 
novamente, um comportamento analista da coalizão dominante, pois a empresa seguiu outras, 
que já atuavam neste segnrento de mercado. 
A estratégia de entrar no ramo hoteleiro foi apoiada por diversas mudanças estratégicas 
cooperativas, feitas através de alianças entre a EEL e outras empresas do ramo da ICCSE, em 
Florianópolis. Isto foi necessário porque se exigia um elevado capital inicial para a compra 
dos terrenos, em pontos estratégicos, no centro da cidade ou nas praias. 
No ano de 1994, ela realizou sua última mudança estratégica corporativa do período, 
quando integrou para trás na cadeia produtivam, através da fabricação de componentes 
construtivos para suas obras. Isto ocorreu porque os fomecedores não tinham produtos com a 
qualidade que a EEL exigia para suas obras. 
Do ponto de vista teórico, nesta fase a empresa procurou expandir seu negócio 
essencial, o que acabou não se concretizando, pois ela produziu apenas para seu próprio 
consumo. A intenção inicial era oferecer um produto novo no mercado e diminuir os seus 
custos de produção, mas só a segunda hipótese acabou concretizando-se. A empresa, ao 
“ver Mitzz z snow (1978) 
°° A importância desta atividade já foi disanith intensamente por artigos escritos por diversos amores (Andrews. 1971; 
Ansofl`. 1977; Hofer e Schendel, 1978; Schendel e Hofer. 1979). 
'°° vzz An5‹›r( 1917) 
'°' vzf Mtmzszfg z Quim (1992)
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implantar esta mudança estratégica, originando um movimento de integração para trás na 
cadeia produtiva, mostrou, novamente, um comportamento analista. 
Observa-se que as quatro mudanças estratégicas ocorridas neste período foram 
emergentesm, visto que elas efetivaram-se sem um planejamento pré-determinado. O lider, 
percebendo as oportunidades e ameaças do ambiente, reestruturou e conduziu a organização 
para enfrentar as novas realidades do mercado. Elas forarn implantadas por influência do 
isomorfismo institucional mimético. 
Quanto ao campo organizacional, as dimensões técnico-econômica e institucional 
influenciaram no processo de adaptação estratégica. Na dimensão técnico-econômica, os 
elementos foram: os clientes privados em potencial, a concorrência, os fomecedores e as 
instituições ñnanciadoras. Na dimensão institucional, estava apenas o govemo federaL 
representados na Figura 5.20. 
EMPRESA/Llnrza t 
*A dimensão das setas demonstra o grau de influência do slakeholder sobre a empresa/lida 
Figura 5.20 Slakeholders* do Periodo Estratégico 3- Reposicionamento organizacional 
(1992-1994) 
Fonte: Pesquisa do autor (1996) 
'°1 Mimzbzrg «z Mcuugh (mas)
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Paniono Esrmm-':Grco 4: BUSCA DA coMPt-:n'nvlDAnE (1995-1996) 
No periodo de 1995 a 1996 houve um evento crítico: aperfeiçoamento dos processos 
produtivos. 
Evento Crítico 12 - Aperfeiçoamento dos processos coustnrtivos (1995) 
Na metade da década de 90, houve uma preocupação acentuada das empresas com o 
aumento da competitividade no setor. Isto ocorreu a partir da implantação do Plano Real, em 
1994, que provocou grandes mudanças no ambiente objetivo (ver capítulo IV), levando 
diversas empresas a investirem no aperfeiçoamento do seus processos produtivos. 
Com a Magno Martins não foi diferente. Ela procurou consolidar e melhorar as 
mudanças iniciadas quando de sua reestruturação, em 1992. Buscando este aperfeiçoamento, a 
empresa investiu em desenvolvimento tecnológico e em treinamento de mão-de-obra. 
Para o desenvolvimento da tecnologia não houve parcerias, sendo que as melhorias 
foram buscadas através de c\n'sos e pesquisa em outras empresas, além da experiência 
adquirida no dia-a-dia. 
No tocante ao treinamento da mão-de-obra, a empresa investiu maciçamente, em 1995, 
pois constatou ser este um dos problemas que faziam com que a construção civil, em 
Florianópolis, não fosse tão desenvolvida Este investimento buscou reduzir os custos e 
aumentar a qualidade da obra. Porém, foram muitas as dificuldades em treinar a mão-de~obra 
terceirizada A altemativa encontrada, foi, então, o treinamento do mestre de obras e do 
técnico em edificações, pertencentes ao quadro de funcionários da empresa Em 1996, esta 
prática foi estendida também para outras funções. 
ANÁLISE nzórucâ no raniono 4 
Este período caracterizou-se por um comportamento analista, do termo emprestado de 
Miles e Snow (1978). Isto ocorreu quando a coalizão dominante, percebendo que outras 
empresas já começavam a reestruturar seus processos produtivos, devido a exigência de mais 
competitividade no setor, começou também a reformular os seus. 
Esta mudança estratégica de negócio (Bourgeois, 1980) pode ser explicada tanto pelo
I67 
processo de benchmarking competitivom, como pela influência do isomorfismo institucional 
miméticom, qua.ndo a empresa utilizou como fonte para sua nova estratégia, a cópia de 
práticas de empresas concorrentes. 
Também pode-se observar a influência do ambiente institucional sobre a organização, 
quando ela busca ter credibilidade e idoneidade junto aos clientes, implantando novas 
tecnologias e o treinamento de mão-de-obra. Teóricos institucionais como, Hirsch (l97S); 
Meyer e Rowan (l977); Zucker (l987); Scott, ( 1987); DiMaggio e Powell (1983) e Rowan 
(1982), afirmam que organizações formais, como associação de clientes, pressionam as 
organizações a adotarem estratégias que reflitam regras que são legitirnadas por estas 
instituições. 
O desenvolvimento estratégico neste período ocorreu através das estratégias 
emergentes (Mintzberg, e McHugh, 1985), ou seja, surgiram de mudanças não planejadas. 
No campo organizacional, os elementos que influenciaram as atividades estão inseridos 
somente na dimensão técnico-econômica: os clientes privados em potencial e os concorrentes, 
Figura 5.21. ~W
E 
›:M1›|u:sA/1.im:n 
*A dimensão das setas demonstra o grau de influência do stakeholder sobre a empresallider 
Figura 5.21: Stakeholders* do Período Estratégico 4- Busca da competitividade (1995-1996) 
Fonte: Pesquisa do autor (1996) 
"“ vez Hanks ez zl. (1991). 
'°' vzr Dirvizggio e Powen (1933).
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5.3.3 Mont-:Lo DE FORMULAÇÃO ni: Esrlutrizcui no Gnuro MAGNO Miumivs 
Como é proposta deste trabalho, desenvolveu-se um modelo de formulação de 
estratégias baseado na análise histórica da organização estudada. 
Tem-se a convicção de que adotar modelos de estudo dos processos de mudança de 
outros países, e existem vários na literatura, criaria um viés muito grande nas conclusões de 
cada caso, e por último, no modelo agregando todos eles. 
Por isto, não utilizou-se modelos teóricos a priori, mas criou-se um modelo de 
adaptação estratégica de empresas inseridas em um ambiente turbulento e com forte influência 
govemamental, como é a caracteristica do ambiente das empresas pesquisadas neste estudo 
(ver Capítulo IV). 
Na organização estudada, observou-se claramente a centralização das decisões no líder, 
pois as decisões passaram invariavelmente por ele, desde sua fundação, em 1982, até l996'°5. 
Considerou-se, portanto, o líder como o responsável pela formulação das estratégias da 
empresa. E nesse processo de formulação estratégica, ele deixou claro, durante o estudo feito, 
que oito foram os principais stakeholders: os clientes privados em potencial, os clientes 
públicos estadual e municipal, empresa PPCL, os concorrentes, os fomecedores, o governo 
federal, o governo municipal e as instituições financiadoras. 
Os clientes privados em potencial exerceram influência decisiva na nnioria das ações do 
líder da empresa. Este stakeholder apareceu com destaque em todos os períodos estratégicos 
da pesquisa feita na empresa. O líder da organização preocupou-se, em toda a história 
organizacional, em analisar ambiente buscando clientes em potencial ou tentando satisfazer 
clientes existentes. Fez isto, quando iniciou suas atividades na cidade de Florianópolis e 
continua a fazer até hoje 
Os clientes públicos estaduais e municipais foram importantes no segundo periodo, 
quando a empresa entrou no segmento de obras públicas, em 1987 e, posteriormente, saiu dele, 
em 1990. 
A PPCL influenciou na constituição da Emecon e na sua condução, até a cisão , em 
1993, mesmo que tenham participado do processo de adaptação, no sentido de respaldar as 
decisões do líder da empresa. 
Os concorrentes também tiveram papel importante, nos quatro períodos estratégicos, 
como influenciadores das ações da empresa, através de processo de isomorfismo institucional 
ms Ano em que encerrou esta pesquisa
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mimético, mas também como parceiros em empreendimentos constniidos pela mesma. Eles 
destacaram-se porque a empresa definiu suas estratégias, na maioria das vezes, através do 
isomorfismo institucional mimético. 
Os fomecedores apareceram no primeiro e no terceiro períodos estratégicos. No 
primeiro como desencadeadores da primeira crise da empresa, devido ao ágio que começaram a 
cobrar de seus produtos. No terceiro, quando a EEL percebeu que não podia contar com 
aqueles que existiam no mercado, pois seus produtos eram de baixa qualidade, para construir 
os seus empreendimentos. Os fornecedores, diretamente ou indiretamente, conduziram a 
empresa na busca da competitividade no seu setor. 
O governo teve papel importante dentro do processo de adaptação estratégica do 
Grupo Magno Martins. Desde o prirneiro até o terceiro periodo estratégico, ele influenciou o 
líder na tomada de decisão, impondo restrições ao sucesso desta. Com isto, ele gerava 
instabilidade através de políticas econômicas que influenciavarn indiretamente a ICCSE ou 
através de regulamentação diretamente na indústria. A interferência do govemo, ocorreu, 
principahrlente, quando implantou os planos econômicos para ajustar a economia brasileira. Em 
virtude da ICC, como um todo, depender muito de variáveis macroeconômicas, eles 
repercutiram, sobre maneira, nas ações organizacionais, tanto na dimensão técnico-econômica, 
quanto na institucional. Estas variações econômicas dificultaram muito o processo de 
adaptação da empresa. 
Outro stakeholder importante foram as instituições financiadoras, que aparecem em três 
períodos. Os dois prirneiros como impulsionadores dos negócios da empresa, liberando 
recursos financeiros. Isto proporcionou o impulso para transfomiar a empresa numa das 
primeiras no mercado de Florianópolis. No terceiro, também como fonte de restrição, 
suspendendo os financiarnentos, sendo que, neste período, foi um dos elementos que ajudou a 
desencadear um período de crise na empresa 
Como aconteceu no estudo da Sociedade Anônima Indústrias Chapecó (SAIC), feito 
por Cunha (1996), e naqueles integrantes desta pesquisa, Grupo Almeida Pedroso e da Planel 
Engenharia e Construções Ltda, as grandes decisões do Grupo Magno Martins aconteceram 
dentro do problema empreendedor (entrepreneurial problem), no ciclo adaptado de Miles e 
Snow (1978). Este problema, adaptado para a ICCSE, resolve as questões do domínio 
produto/mercado e a localização da obra (terreno). Uma vez tomadas estas decisões, em nível 
estratégico, a empresa parte para definir o projeto e suas peculiaridades. Posteriormente, as 
decisões agrupam-se em três categorias: execução, tecnologia e mão-de-obra, suprimentos e 
comercializaçãom. 
'°° Para maiores úzurttrzs. vzr os ozono az Piza-rei Erigzohzriz e corrsrruçõzs urso e do Grupo .àlmziúo Poúroso.
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GOVERNO _ '"“"°"='=*`°=*""= FEDERAL/MUNICIPAL 1 InfluènciaNc¡ptiva 
~> MfR°^°°' RzG&'iI;íÍL$$à'ê0zS 
CONCORRENTES Mi ~ 
[N Io H"--EE» sfim' › sTrruÇ Es 
` FINANCIADORAS 
FORNECEDORES › 
A PPCL 
LOCALIZAÇÃO PRODUTO/ 
DA OBRA . MERCADO 
PROJETOS 
EXECUÇÃO 
TECNOLOGM E SUPRTMENTOS COMERCIAUZAÇÃO 
MÃODE-OBRA 
ESTRATÉGIAS 
* O mercado considera os stakeholdas clianes privados e clientes públicos. 
Figura 5.22- Modelo de formulafio esumégim do Grupo Magno Martins, em ambiente turbulento e com forte 
influência governamental 
Fonte: Pesquisa do Autor (l996)"
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5.3.4 0 Pnocrêsso DE ADAPTAÇÃO Esrmrficrca D0 GRUPO MAGNO Manrms 
Período estratégico 1 
No início deste periodo, a estratégia dominante era atuar no nicho de edificios 
nas proximidades da UFSC para classe média no regime de incorporação, com financiamentos do 
SFH., denominada de gestalt strategy. Surgem os desencadeadores da inércia: os clientes privados, a 
PPCL, as fimnceiras, os concorrentes e o governo mrmicipal Com o passar do tempo, 
ocorreram mudança no ambiente objetivo, desde sua fundação em 1982, passando pela recessão da 
economia em 1984, até chegar-se a crise profimda em 1986. Neste ano corneça a ocorrer o que os 
autores channm de periodo de fomento, onde surgiram os desencadeadores da mudança: o governo 
federal, os clientes privados e os fomecedores. Também pode-se considerar neste grupo. a baixa 
performance da organização. Aproxinn-se um periodo onde urna nova estratégia dominante tornou 
lugar: buscar novos mercados. 
Período estratégico 2 
No início deste período, a estratégia dominante era amar no core businäs, rms também no 
segmento de condomínios na praia, edificios comerciais com financiamentos do SFH e obras 
públicas. Surgem os desencadeadores da clientes privados, concorrentes e 
financiadoras. Com o passar do tempo, ocorreram mudança no ambiente objetivo,. Começaram a 
os financiamentos, em 1988; e a crise instaurou-se com o Plano Collor, em 1990. Neste ano 
começa a ocorrer, o que os autora chamam de período de fomento, onde surgiram os 
desencadeadores da mudança; o governo federal, os clientes públicos estadual e municipal e as 
financiadoras. Também pode-se considerar neste grupo, a baixa performance da 
organização devido a ineficiência de seu negócio essencial (core business). Aproxima-se um período 
onde urna nova estratégia dominante tomou lugar: Reposicionamento organimcioml. 
Periodo estratégico 3 
No início deste periodo, a estratégia dominante era atuar no seu novo core business: 
edificiosresidenciaisnasproximidadesdaUFSC,nocentro dacidadeenaspraias,no regimede 
incorporação. Os clientes privados, a concorrência e os fornecedores atuaram como dosencadeador 
da inércia Mas começam a surgir modificações no ambiente. Continua a situação dos
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financiarnentos em 1990. Melhora um pouco a situação da ICCSE, em 1993, mas o Plano 
Real em 1994 e a busca das empresas pela busca da competitividade e produtividade por exigência 
do mercado. em 1995, alteram muito as regras do mercado, gerando um período de fomento, onde 
surgiram os desencadeadores da mudança o governo federal e os clientes privados. Aproxima-se 
um período onde urna nova estratégia dominante tomou lugar: A busca da competitividade. 
Período estratégico 4 
No inicio deste periodo, a estratégia domimme está sendo a restruturação dos processos 
produtivos do seu novo negócio essencial (core business). Surgem os desencadeadores da 
os clientes privados e os concorrentes. A empresa, atualmente, continua sua restnnuração 
operacionaL
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CAPÍTULO V1 
coNcLUsÕEs E RECOMENDAÇÕES 
Tendo como referencial os objetivos definidos no inicio do estudo (item 1.3), este 
capítulo expõe as conclusões e apresenta recomendações para realização de trabalhos 
futuros. 
Como discorrido ao longo de todo o capítulo II (metodologia) e também do capítulo 
III (revisão bibliográfica), o estudo sobre o processo de adaptação estratégica na ICCSE, 
buscou preencher um lacuna existente na pesquisa desta Indústria, qual seja. de estudar e 
analisar, através de um estudo longitudinal, como as variáveisuarlibientais influenciam a 
percepção dos principais dirigentes das organizações, quando estes formulam suas 
estratégÉ.__ 
4' ` I 
Para tanto, o estudo descreveu o processo de adaptação estratégica identificou as 
mudanças estratégicas e investigou sua natureza e sua magnitude. Este processo será 
esclarecido abaixo, mostrando suas principais caracteristicas. 
6.1 O PROCESSO DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA DE TRÊS 
EMPRESAS DA ICCSE EM FLORIANÓPOLIS 
Nesta pesquisa, a adaptação estratégica organizacional das três empresas estudadas 
corroborou com o modelo de Thusman e Rornanelli (1985), no qual explica ser o processo 
de transformação organizacional um fenômeno que caracteriza-se por períodos de mudança 
revolucionária intercambiado com períodos de mudanças incrementais. 
Este processo apresentou caracteristicas marcantes, tais corno: 
1. A difusão de novas estratégias, emergiram continuamente, ocorrendo de forma 
revolucionária, durante curtos periodos de divergência, intercaladas por mudanças 
incrementais, durante longos periodos de convergênciam; 
2. As mudanças revolucionárias ocorreram em número de três, em intervalos curtos 
de tempo. A primeira ocorreu entre 1985 a 1987, devido a crise que abateu-se na ICC ou 
"W períodos convergentes e divergentes, são termos emprestados de Miller e Friesen (l980).
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aos reflexos do Plano Cruzado. A segunda, foi em 1992, devido a implantação do Plano 
Collor. O último, entre 1995 e 1996, logo após a implantação do Plano Real. Os períodos 
entre estas mudanças revolucionárias, foram ocasiões em que as mudanças estratégicas 
incrementais predominaram; 
3. As mudanças estratégicas revolucionárias constituíram-se _de estratégias 
corporativas de diversificação concêntrica e de desenvolvimento de mercado e de 
estratégias de negócio com modificações nos melhoramento dos processos produtivos; 
4. Os Planos Econômicos anunciados, em 1986, 1990 e 1994, foram fatores 
relevantes do mnbientefobjetjvo para as empresas experimentarem mudanças 
revolucionária. Os processos de mudança revolucionária foram precedidos por periodos 
longos de recognição, chamados por Tushman e Romanelli (1985), de períodos de 
fomento: 
5. As principais mudanças estratégicas evolucionárias foram em dois niveis: 
corporativas e de negócio. As corporativas foram de desenvolvimento de mercado, de 
diversificação vertical para frente e para trás e concêntrica; as de negócio: 
autofinanciamento e mudanças na estrutura. 
6. A estratégia de nicho foi predominante no início da história das empresas, pois 
garantia clientes e recursos para o desenvolvimento de suas atividades. A partir da 
percepção da escassez destes, a busca pelo desenvolvimento de mercado aumentou; 
7. A adaptação estratégica foi um processo de duas mão (two-way), onde a 
organização, em determinados momentos, influenciou o arnbiente, e em outros, foi 
influenciada por ele. Tanto o determinismo como o voluntarismo ambiental explicaram o 
processo de adaptação estratégica; 
8. A estrutura seguiu a estratégia quatro vezes, sendo que três em uma mesma 
empresa, quando as mudanças revolucionárias foram seguidas de modificações na estrutura 
organizacional. A estratégia seguiu a estrutura, duas vezes, em duas empresas diferentes. 
Quando as coalizões dominantes prepararam suas estruturas para implementar mudanças 
revolucionárias; 
9. A grande dependência dos recursos advindos das instituições financiadoras, fez 
com que as estratégias fossem de manutenção do seu negócio essencial (core business). 
Somente quando os recursos começaram a ficar escassos, as empresas procuraram 
implantar estratégicas de reestruturação de seus negócios; 
10. No ambiente institucional, o isomorfismo rnimético e o coercivo foram fatores 
importantes para explicar a formulação de algumas estratégias. Eles conseguiram explicar 
porque alguns modelos estratégicos do setor são adotados por outras empresas; 
11. O conceito de ambiente percebido (Weick, 1973), dominio selecionado 
(Thompson, 1967) e ambiente relevante (Lawrence e Lorsch, 1967) foi de suma 
importância, tanto no modelo de formulação estratégica anteriormente proposto, bem como
l77 
no processo de adaptação estratégica. A diferença de percepção do ambiente, pela coalizão 
dominante, explicou porque as estratégias implementadas por cada uma das empresas, 
muitas vezes, não coincidiram no tempo; 
Para responder quais foram as condições nas quais a mudança ocorreu, ou seja, que 
fatores contextuais intemos e externos influenciaram as mudanças, construiu-se um 
modelo de formulação das estratégias, descrito abaixo, a partir das entrevistas com a 
coalizão dominante das empresas estudadas, ao longo de um periodo de 15 anos. 
6.2 MoDEI.o DE EORMULAÇÃO DAs ESTRATÉGIAS DE TRÊS 
EMPRESAS DA IccsE DE FLORIANÓPOLIS 
No estudo feito em três empresas da ICC-SE, na cidade de Florianópolis, não se 
procurou definir antecipadamente uma teoria que o embasasse, mas sim, decidiu-se 
teorizar o processo de adaptação estratégica à medida que ele fosse descrito. Isto pennitiu 
que os resultados alcançados descrevessem melhor a realidade vivida pelas empresas. Ao 
mesmo tempo, o próprio modelo de formulação das estratégias pôde ser construído 
refietindo esta realidade. 
Nao se pretende, inicialmente, generalizar estas proposições para o setor como um 
todo. tanto para a cidade de Florianópolis, quanto para o Brasil. A intenção inicial é 
construir uma teoria substantivam. 
Proposições do modelo: 
1. Observa-se que 0 processo de formulação das estratégias é embasado fortemente 
na figura da coalizão dominante, isto é, o poder centralizado. Sendo que este elemento 
sempre decidiu os rumos da organimção em função de sua percepção do campo 
organizacional. A coalizão dominante, no processo de formulação das estratégias, foi 
restringida na sua capacidade cognitiva e em suas relações com o campo organizacional ou 
seu dominio de acao; 
2. No processo de formulação das estratégias, o lider não agiu de urna forma 
articulada, mas sim, de maneira não planejada, sendo que as estratégias surgem, na sua 
grande maioria, de mudanças emergentes. Para gerenciar este processo, ele não 
preconcebeu estratégias, mas reconheceu e interveio quando necessário; 
3. A estratégia de configinação é moldada, a partir de dois fatores situacionais: as 
competências essenciais da coalizão dominante (o lider) no negócio (core business) e seu 
estilo empreendedor; 
4. O comportamento predominante do lider no processo de formulação das 
estratégias foi analista. As empresa procuraram desenvolver ações rotineiras e 
'°'Est¡st:aI-is ninlèm apuetensãodealanwrnllnelevado grande geem-alizaçao. Elassão çndasemco|\1e×tosespea`fiooseesIãor=ln'ornd¡s 
com un 
prooessoespecifico.
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formalizadas em seu core business de fitndação, e quando a instabilidade ambiental foi 
percebida, rapidamente desenvolveram novas estratégias; 
5. O modo de tomada de decisão não pode ser caracterizado como empreendedor, 
adaptativo ou planejador (Mintzberg, 1973). Eles apareceram como uma Imião (mix) deles 
e dificilmente de forma pura; ç 
6. O processo de adaptação foi influenciado tanto por elementos da dimensão 
técnico-econômica quanto da institucional. O elemento, da dimensão técnico-econômica, 
que teve participação mais destacada, foi os clientes privados em potencial. Outro 
importante elemento da dimensão técnico-econômica foi as instituições financiadoras. Elas 
foram decisivas, principalmente, na estratégia de configuração (gestalt strategy), pois 
garantiram a consolidação das empresas no mercado; 
6. Os stakeholders fomecedores e as instituições de ensino e pesquisa não 
exerceram papel influenciador antes do Plano Real. Após a sua implantação, a importância 
destes elementos foi ressaltada, pois a competitividade começou a ser um pré requisito 
indispensável para atuação no mercado; 
7. A dirnensão institucional também teve participação destacada, sendo os govemos 
federal, estadual e municipal, seus elementos mais importantes. Pode-se dizer que a 
construção de teorias na ICCSE, sem considerar o ambiente institucional como importante 
referencial no processo de adaptação estratégica perderia muito de seu caráter explicativo; 
8. Os stakeholders da dimensão técnico-econômica e institucional variaram durante 
os diversos periodos estratégicos. A sua importância dependeu da percepção que o líder ou 
a coalização dominante tinha de sua influência na garantia do sucesso ou fiacasso das 
mudanças a serem implementadas; 
9. Outros elementos da dimensão técnico-econômica e institucional, que porventura 
pudessem ter aparecido no modelo, não o foram porque não ocorreu citação destes durante 
as entrevistas, mostrando que não tiveram influência na tomada de decisão da coalizão 
dominante durante 0 processo de formulação das estratégias das empresas estudadas; 
Outro aspecto importante estudado, contemplado os objetivos especificos, foi o 
posicionamento estratégico adotado pelas três empresas. Este comportamento 
organizacional (quadro 6.1) é explicado abaixo. 
6.3 o coMI>oRTAIvn:NTo ESTRATÉGICO I›As TRÊS EMPRESAS 
DA Iccsr: EM FLORIANÓPOLIS 
Dentre as várias tipologias utilizadas para definir o comportamento estratégico das 
organizações. a que pareceu mais adaptável a este estudo foi a de Miles e Snow (1978). 
Esta tipologia trata as organizações a partir da perspectiva da escolha estratégica e
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considera que elas interagem fortemente com o seu ambiente. Miles e Snow (1978) 
definem que o comportamento das organizações, em relação ao seu ambiente, podem ser 
de quatro tipos: prospectoras, analistas, reativas e defensivas. 
Na pesquisa observou-se que o comportamento predominante das três empresas 
estudadas, no período de suas fimdações, foi o defensivo, pois escolhera.m atuar em um 
nicho de mercado no qual tinham conhecimento. Depois de consolidadas no mercado, 
altemaram-se períodos de proatividade e de comportamento analista, sendo que a tipologia 
analista foi a que predominou. Na empresa Magno Martins este último foi o predominante 
até os dias de hoje. 
Pode-se concluir que as empresas Magno Martins e Plane! Engenharia e 
Construções Ltda têm como comportamento estratégico característico o analista, este 
predominante das empresas pequenas e médias da ICC-SE'°°. Este comportamento 
caracteriza-se por empresas que não desenvolvem inovações no setor, mas estão 
constantemente observando os movimentos dos concorrentes e adaptando-se rapidamente 
ao ambiente. 
A empresa Almeida Pedroso Engenharia e Construções Ltda já demonstrou um 
comportamento bem diferenciado das outras duas empresas estudadas. As suas iniciativas 
de comportamento estratégico próativo foram em maior quantidade ao longo de sua vida 
devido, timdamentalmente, a caracteristica de administração de sua líder. 
Muito embora procurou-se destacar a predominância de um determinado 
comportamento estratégico sobre outro. pode-se concluir que as organizações utilizaram-se 
das quatro tipologias de Miles e Snow (1978) para o desenvolvimento de seus negócios, 
comprovando que o processo de adaptação estratégica organizacional exige das empresas 
um constante aprendizado de como relacionar-se melhor com o ambiente organizacional. 
"W Ver estudo sendo realimdo entre o Núcleo de Estudos, Pesquisas e Análise das Organizações (NEPAO) da 
Faculdade de Economia e Administração (FEA) da Universidade de Passo Fimdo (UPF) e o SINDUSCON 
PASSO FUNDO.
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6.4 coNsn)ERAÇÕEs FINAIS 
Esta pesquisa propôs-se a desenvolver um modelo de formulação estratégica de três 
empresas da ICC-SE, baseado na realidade dos fatos que ocorreram pela interpretação 
destes pelos atores organizacionais _ 
ÊÂ 
õ¬ 
ëfl O 
Outro diferencial deste estudo a utilização da pesquisa contextualista 
(Pettigrew, 1985), pois considerou-se oçc omo elemento importante no estudo do 
processo de adaptação estratégica. Não se procurou estudar este processo como composto 
de episódios estanques, mas sim, estudando minuciosamente seu contexto interno _e externo 
no processo na fonnulação das estratégias em uma organização.
_ 
Para tanto utilizou a análise longitudinal e histórica para entender o processo de 
desenvolvimento das estratégias. Kimberly (1976) já afirmava que a pesquisa era muito 
estática e ahistórica, interpretando somento episódios estanque e perdendo a compreensão 
do contexto. Pefittigrew (1985), na mesma linha de pensamento, afirmou que a anáhse 
long_itudinal_ é mais interessante de ser utilizada quando se estudam os processos de 
mudanças estratégicas porque utiliza-se da linguagem do tornando-_se, em vez do sendo. 
O estudo da história ou da biografia das organizações fornece ao pesquisador ricos 
insights teóricos dentro do desenvolvimento organizacional. Um dos elementos 
irnportantes dentro desta abordagem histórica é que os pesquisadores escolhem focalizar o 
contexto para descrever o processo de adaptação estratégica organizacional. 
Considera-se, como mais uma contribuição relevante deste estudo, principalmente 
pelo setor focalizado (ICCSE)“°, o entendimento de cornoäa coalizão _dominante percebe o 
campo organizacional e responde a este contexto organizacional. Ao mesmo tempo, 
considera-se, a partir desta pesquisa, o início (start) para futuras discussões sobre o 
processo de pesquisa longitudinal-e histórica dentro da ICCSE. _
! 
6.5 RECOMENDAÇÕES 
O presente estudo possibilita um campo vasto de iniciativas de filturos trabalhos 
ligados a adaptação estratégica. 
É importante considerar a possibilidade de que outros pesquisadores utilizem o 
modelo _propoS_to para testar e construir novas.proposiçõ.es., e assim, tomar possível o 
objetivo maior que é de alcançar um modelo de formulação das estratégias para a ICCSE. 
Outro aspecto a relevar para futuras pesquisas é agregar à pesquisa qualitativa, 
dados quantitativos que possam avaliar a efetividade da implantação de determinada 
“° Pois as pesquisas feitas sobre mudanças estratégicas são cross-sectorial, fomecendo poucos detalhes 
quanto a natureza ou o contexto mais amplo dentro da qual as mudanças estratégicas ocorrem.
183 
mudança estratégica em relação ao ambiente que envolve as empresas estudadas. 
A realização de novos estudos multicasos, em outros contextos, ou seja, em ambientes 
específicos diferentes do que foi estudado será de grande valia pois se testará, com maior 
consistência, às evidencias aqui descritas, fomecendo padrões comparativos aos encontrados 
neste estudo. . 
Outra questão importante recomendada para desenvolvimentos de futuras pesquisas é 
a aná_lis` possiveis stakeholders, que não ap3_reçe_1;arn_n‹;ste_est}1¿1,o e de outros Z _ ,ç _ _ . 
Por último, seria fundamental estudar as estratégias funcionais (marlíeting, finanças, 
produção, etc.). Esta pesquisa não explora as estratégias ftmcionais, muito importantes para 
deteñrúiiação da vantagem competitiva organizacional.
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